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E N M É X I C O , EL PROCESO DEMOCRATIZADOR ha p rop ic iado el surg imiento de 

una c i u d a d a n í a m á s part icipativa e in formada , lo que se ha t raducido en 
una demanda de servicios m á s eficientes y funcionarios m á s profesionales, 
as í como de u n a g e s t i ó n m á s transparente. El lo contrasta con el hecho de 
que los esquemas administrativos tradicionales n o necesariamente propic ia
r o n una p a r t i c i p a c i ó n activa de los funcionarios, lo que i m p i d i ó u n compro
miso claro c o n los fines y valores de l servicio p ú b l i c o . Esas disfunciones 
favorecieron patronazgos, clientelismos, c o r r u p c i ó n , entre otros comporta
mientos indeseables, que se evidenciaron de muchas maneras, particular
men te en el m o m e n t o de cambiar las administraciones. E l escenario actual 
de una c i u d a d a n í a m á s exigente y una a d m i n i s t r a c i ó n p ú b l i c a con serios 
rezagos ha puesto de manifiesto la necesidad de realizar reformas adminis
trativas que resuelvan o, al menos, a m i n o r e n esos problemas. Sin embargo, 
u n a de las ca rac t e r í s t i ca s principales de los intentos de m o d e r n i z a c i ó n ad
minis t rat iva en M é x i c o ha sido que és tos han quedado subordinados a otros 
objetivos: p o r u n lado, a las po l í t i cas de desarrollo e c o n ó m i c o e indus t r ia l y, 
p o r el o t ro , a los imperativos de l con t ro l p o l í t i c o , resultado de las p r á c t i c a s 
de u n Estado au tor i ta r io . N o fue sino hasta el m o m e n t o en el que e m p e z ó a 
desgastarse ese mode lo autor i ta r io cuando las po l í t i cas de m o d e r n i z a c i ó n 
administrat iva comenzaron a ganar a u t o n o m í a , aunque sujetas, de alguna 
manera, a las pr ior idades de la r e c u p e r a c i ó n e c o n ó m i c a . 

E n los ú l t i m o s a ñ o s (1995-2005), la m o d e r n i z a c i ó n adminis t ra t iva se 
h izo m á s visible en la agenda po l í t i ca , pero los in tentos al respecto resulta
r o n l imi tados y poco art iculados. Duran te el sexenio de l presidente Ernes
to Zed i l lo se p ropuso el Programa de M o d e r n i z a c i ó n de la A d m i n i s t r a c i ó n 

* Este trabajo forma parte de uno más amplio en el que se comparan los proyectos moder-
nizadores de los últimos gobiernos. Agradezco a Marcela Vázquez su ayuda para elaborarlo. 
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P ú b l i c a , que de manera e x p l í c i t a i n c l u y ó , entre otras cosas, la propuesta de 
p o n e r en marcha u n servicio civi l de carrera, proyecto que no l o g r ó con
cretarse. 1 E l gob i e rno de Vicente Fox, a pesar de p roven i r de u n o de los 
par t idos de o p o s i c i ó n , el Par t ido A c c i ó n Nac iona l (PAN), y de que su llega
da i n t e r r u m p í a el largo pe r iodo de casi setenta a ñ o s de gobiernos salidos 
de l hasta entonces pa r t ido h e g e m ó n i c o , el Par t ido Revoluc ionar io Ins t i tu
c iona l (PRI), tuvo una propuesta de m o d e r n i z a c i ó n que se m a t e r i a l i z ó , en 
u n a p r ime ra d e c i s i ó n , tal como h a b í a sucedido con otros gobiernos, en m o 
dificaciones a la Ley O r g á n i c a de la A d m i n i s t r a c i ó n P ú b l i c a . Sin embargo, 
i n c l u y ó , como lo hizo Ernesto Zedi l lo , u n p rograma adhocde reformas, pero 
c o n la di ferencia de que és te sí f o r m ó parte i m p o r t a n t e de la agenda po l í 
tica, con el consecuente apoyo que de eso se d e r i v ó . 

E l p r o p ó s i t o de este trabajo es analizar la propuesta de m o d e r n i z a c i ó n 
adminis t ra t iva del gob ie rno de l presidente Vicente Fox, t ra tando de enten
der si o f r ec ió a l g ú n t ipo de salida para los grandes problemas de la adminis
t r a c i ó n p ú b l i c a mexicana, que hay que decir que no gozaba n i goza de una 
v a l o r a c i ó n positiva p o r parte de la sociedad. Se p a r t i ó de una fuerte c r í t i ca 
a las modalidades de o p e r a c i ó n tradicionales de l gob ie rno , la que se t radu

j o en la e l a b o r a c i ó n de l documen to "Mode lo e s t r a t é g i c o para la i n n o v a c i ó n 
y la cal idad gubernamenta l" , en el que se establecieron objetivos específ i 
cos, entre los que figuraba trabajar bajo metas negociadas, t en iendo como 
eje la i n n o v a c i ó n y la b ú s q u e d a de u n "gobierno de cal idad m u n d i a l " . 2 Esta 
propuesta c o n s i d e r ó a la a d m i n i s t r a c i ó n p ú b l i c a como u n te r reno p rop ic io 
para la competencia y la b ú s q u e d a de eficiencia y efectividad, pero sin to
m a r en cuenta los impactos sociales que e l lo p o d r í a tener. E l documen to 
fue elaborado p o r la Of ic ina de I n n o v a c i ó n Gubernamenta l (OIG) adscrita 
a la Presidencia de la R e p ú b l i c a y entregado al presidente el 20 de enero de 
2001, q u i e n lo " a p r o b ó ese mi smo d í a con el mandato de d ivulgar lo amplia
mente y realizar una p r e s e n t a c i ó n f o r m a l de l mismo al gabinete amplia
do" . 3 C o m o resultado de ese documen to , que sirvió de p u n t o de par t ida 
para d i s e ñ a r la d e n o m i n a d a Estrategia de I n n o v a c i ó n Gubernamenta l , se 
d e s a r r o l l ó el p rog rama rector en esta mater ia , la Agenda de B u e n Gobier-

1 Véase María del Carmen Pardo, "La modernización administrativa zedillista, ¿más de lo 
mismo?", Foro Internacional, vol. X L I I I , núm. 1, pp. 192-214. 

2 José Mejía Lira, "La evaluación como herramienta para una gestión pública orientada a 
resultados. La práctica de la evaluación en el ámbito público mexicano", ponencia presentada 
en el X Congreso Internacional del CLAD sobre la reforma del Estado y de la administración 
pública, Santiago, Chile, 18-21 de octubre de 2005, p. 9. 

3 Aunque no deja de llamar la atención la prontitud con que el presidente aprobó el do
cumento, sobre todo tratándose de un documento que debía constituir la guía básica del pro
ceso de modernización y que sólo fue difundido en el gabinete y no se sometió a la discusión 
de las secretarías. 
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no (ABC) , in tegrada t a m b i é n p o r la oic , cuyo d i s e ñ o se b a s ó en u n a muy 

buena p r o p o r c i ó n en p r inc ip ios gerenciales y, en o p i n i ó n de algunos fun

cionarios, rescatando de manera in tu i t i va m á s que c ien t í f i ca algunas de las 

pr incipales ideas de la nueva g e s t i ó n p ú b l i c a (NGP) . 4 

Muchos de los funcionarios de la a d m i n i s t r a c i ó n de Fox h a b í a n trabajado en la 

iniciativa privada, por lo que las práct icas gerencialistas que se estaban implan

tando les resultaban familiares. Eso fac i l i tó el impulso de la ABG, ya que consis

tía en transferir las práct icas corporativas al gobierno. L a base de la i n n o v a c i ó n 

se relacionaba con los conceptos del new public management, que es tán bien 

siempre y cuando no se pierda de vista la f u n c i ó n principal y esencia del sector 

p ú b l i c o vs. el sector privado. A l respecto, yo creo que en algunos casos se abu

s ó , se quiso hacer esto como u n a empresa sin considerar las diferencias men

cionadas. E n realidad, la a p l i c a c i ó n del new public management en M é x i c o no fue 

deliberado, sino producto de la coincidencia. Algo que caracter izó a la admi

n i s trac ión del ex presidente Fox fue ser u n gobierno corporativo, como ya se 

m e n c i o n ó , muchos cuadros de mando t e n í a n gran trayectoria en el sector pri

vado. No obstante, los excesos no fueron buenos, porque si bien se t e n í a a los 

expertos que p o d í a n hacer funcionar perfectamente a l g ú n modelo de po l í t i ca 

púb l i ca , en contraparte, estaba el desconocimiento o ignorancia respecto al 

marco normativo que regula la a d m i n i s t r a c i ó n públ i ca . Eso c r e ó un desfase 

importante y poco conveniente . 5 

E n la Ley O r g á n i c a de la A d m i n i s t r a c i ó n P ú b l i c a Federal se mantuvie

r o n las atr ibuciones de la S e c r e t a r í a de la C o n t r a l o r í a y Desarrol lo Admin i s 

t ra t ivo (Secodam), t ransformada en S e c r e t a r í a de la F u n c i ó n P ú b l i c a (SFP) 

en marzo de 2003, para llevar a cabo acciones en mater ia de combate a la 

c o r r u p c i ó n , transparencia y desarrol lo adminis t ra t ivo. D e n t r o de las tareas 

de m o d e r n i z a c i ó n se e m p r e n d i ó u n proceso i n t e rno de p l a n e a c i ó n e s t r a t é 

gica, con el p r o p ó s i t o de def in i r el quehacer de la dependencia , a pa r t i r de 

dos elementos bás i cos : la o r g a n i z a c i ó n de las actividades tradicionales y los 

proyectos del nuevo gobierno . E l compromiso era lograr d e s e m p e ñ a r s e 

c o n altos niveles de eficiencia y eficacia, actuar con valores y pr inc ip ios éti

cos, a tender a la p o b l a c i ó n y ser capaz de aprovechar los recursos que la 

sociedad le h a b í a confiado. L o que resulta evidente es que la llegada al go-

4 Para entender los alcances de la nueva gestión pública, véase B. Guy Peters, "Governan¬
ce withour Government? Rethinking Public Administration", Journal of Public Adminislraüon 
Research and Theory, núm. 8, 1998, pp.229-231; Chistopher Pollitt y Geert Bouckaert, Public 
Management Reform. A Comparalive Analysis, Oxford, Oxford University Press, 2000. 

5 Entrevista a Carlos Valdovinos, director general de Simplificación Regulatoria, Secreta
ría de la Función Pública, 25 de julio de 2007. 
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b i e r n o de u n pa r t ido de o p o s i c i ó n , cuya bandera fundamenta l fue la del 
cambio , o f r e c í a u n ambiente p r o p i c i o para i n c l u i r en la agenda una pro
puesta e spec í f i ca para modern iza r la a d m i n i s t r a c i ó n p ú b l i c a . 6 

De la i n t e g r a c i ó n de la ABG y la inf luencia que r e c i b i ó , se s e ñ a l a que 
"un m é r i t o impor t an t e con respecto a la m o d e r n i z a c i ó n administrat iva fue 
su capacidad de respuesta para sumarse al m o m e n t o h i s t ó r i c o que vivían 
otros p a í s e s (para lo cual fue fundamenta l el e jemplo de los d e m á s que 
con fo rman la OCDE). Si b ien la ABG se c r e ó t a r d í a m e n t e , no h a b í a manera 
de hacerlo antes. P r imero , po rque era el p r i m e r gob ie rno de la t r a n s i c i ó n 
y, segundo, po rque cuando hay cambio de a d m i n i s t r a c i ó n se t ienen que 
r o m p e r inercias malas e impulsar las buenas, pe ro r e o r i e n t á n d o l a s a las 
nuevas pr ior idades" . 7 

Pero si b i en el con ten ido de la propuesta modern izadora se asemejaba 
a l o que se estaba haciendo en otros pa í ses , no necesariamente se i n t e g r ó 
para buscar soluciones a los problemas que aquejaban a la a d m i n i s t r a c i ó n 
p ú b l i c a mexicana. De a h í que, en o p i n i ó n de u n func ionar io cercano a la 
o p e r a c i ó n de las tareas de la agenda, "los objetivos de la ABG eran claros, 
estaban expresados en cada una de sus seis estrategias. E n ese sentido, ha
b í a u n c ó d i g o de valores no mexicano, correspondiente casi estrictamente 
a la d e o n t o l o g í a de las organizaciones internacionales: la OCDE y el Banco 
M u n d i a l . De hecho, la o r g a n i z a c i ó n de l antes PUMA, hoy Public Governan
ce Commi t t ee de la OCDE, es tá dada en grupos de trabajo que se al inean 
p r á c t i c a m e n t e perfecto con lo que fue la ABG. Por lo tanto, los objetivos no 
eran mexicanos, pero sí los ' c ó m o s ' " . 8 

U N A MIRADA A LA AGENDA DE B U E N GOBIERNO 

L a ABG m e z c l ó procesos espec í f i cos (gobierno d ig i ta l , gob ie rno profesional 
y gob ie rno que favorece mejoras regulatorias) con resultados (gobierno 
honesto y transparente, gob ie rno que cueste menos y gob ie rno de cal idad) . 
Juntos, los tres procesos y los tres resultados c o n f o r m a r o n seis estrategias de 

La transición democrática influyó para que así fuera. Con ella no sólo hubo cambio de 
funcionarios, sino un cambio generacional. Durante el sexenio de Zedillo, el promedio de edad 
de los funcionarios de la Secodam fue de entre 40 y 50 años. Con Fox, el promedio fue de entre 
30 y 40. Eso hizo del enfoque algo muy diferente, más moderno y con miras a la calidad. Defi
nitivamente, el cambio de partido fue un parteaguas, propició que se retomaran las experien
cias pasadas, pero sobre todo que se propusieran nuevas ideas. Entrevista a funcionaría de la 
Secretaría de Función Pública, 26 de julio de 2007. 

7 Entrevista citada a Carlos Valdovinos. 
» Entrevista a Javier González Gómez, director general adjunto de Innovación y Buen 

Gobierno, Secretaría de la Función Pública, 27 de julio de 2007.' 
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b u e n gob ie rno , que en ú l t i m a instancia buscaron modi f ica r la p e r c e p c i ó n 
que la c i u d a d a n í a t e n í a de l d e s e m p e ñ o gubernamenta l . La propuesta i n 
t e n t ó que todas las dependencias de la a d m i n i s t r a c i ó n p ú b l i c a promovie
ran cambios que apuntaran en esas seis direcciones, en u n ambiente de 
competencia en el que s e r í a n calificadas de acuerdo con el grado de avance 
y madurez que fueran logrando , es decir, de acuerdo con el grado de adap
t a c i ó n que fueran adqu i r i endo respecto a la p rop i a propuesta de cambio. 
La AGB e s t a b l e c i ó como ejes de a c t u a c i ó n de la a d m i n i s t r a c i ó n p ú b l i c a : 9 u n 
gob ie rno honesto y transparente, profesional , de calidad, d ig i ta l , con mejo
ra regula tor ia y que costara menos. 

De manera paralela y sin p rop ic i a r n i n g ú n t i p o de c o o r d i n a c i ó n , se 
r e s p o n s a b i l i z ó a la SFP de u n sistema que se i d e n t i f i c ó c o m o Sistema de 
E v a l u a c i ó n y de Metas Presidenciales, consistente en que los t i tulares de las 
dependencias y entidades d e b í a n negociar c o n el presidente cada a ñ o u n 
c o n j u n t o de metas, a s í c o m o los plazos para cumpl i r l a s . Las dos propues
tas p e r s e g u í a n p r o p ó s i t o s dis t intos , l o que a c a b ó i n t r o d u c i e n d o en la 
agenda m o d e r n i z a d o r a n o s ó l o c o m p l e j i d a d sino t a m b i é n c o n f u s i ó n , al 
n o poderse establecer c la ramente la p r i o r i d a d y p r o f u n d i d a d de las ac
ciones que d e b í a n ser responsabi l idad de las dependencias , con indepen
denc ia de l h e c h o de que la dob le s u p e r v i s i ó n r e s t ó t an to fuerza a las 
propuestas c o m o capacidad de segu imien to a las dependencias encarga
das de la o p e r a c i ó n . 

L a ABG tuvo u n a debilidad de c o n c e p c i ó n , que c o n s i s t i ó en ser asignada a dos 

organizaciones diferentes: Presidencia y SFP. Eso p r o v o c ó que algunos actores 

clave de la a d m i n i s t r a c i ó n p ú b l i c a (AP) vieran la m o d e r n i z a c i ó n administrativa 

como un tema exclusivo de ambas organizaciones, cuando en realidad la mo

d e r n i z a c i ó n p ú b l i c a es l iderada por esos actores, pero es una tarea de todas las 

organizaciones de la AP. Entonces, el hecho de que ciertos actores no hayan 

asumido la m o d e r n i z a c i ó n administrativa como u n a tarea propia r o m p i ó la 

cadena valorativa. L o s motores tienen que ser internos y los promotores tienen 

que asegurar que los incentivos sean los correctos para que las dependencias e 

instituciones de la AP federal se apropien de la importancia del cambio. Si eso 

no sucede, el esfuerzo es incompleto. Eso fue lo que pasó: hubo burbujas de 

é x i t o , pero el esfuerzo no fue generalizado. No se b u s c ó una m o d e r n i z a c i ó n 

h o m o g é n e a desde el nivel de po l í t i ca p ú b l i c a ni se crearon los incentivos para 

que la estrategia bajara a las e n t r a ñ a s de la A P . 1 0 

" Presidencia de la República, Agenda presidencial de Buen Gobierno, México, 2003. 
'" Entrevista citada a Javier González. 
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Esto d io c o m o resultado que, desde su d i s e ñ o , el esquema presentara 
serios inconvenientes; las inst i tuciones d e b í a n inscr ib i r sus objetivos en el 
marco de l sistema de metas presidenciales a fin de asegurar su avance y su 
s u p e r v i s i ó n . N o obstante, el sistema de metas presidenciales r e s u l t ó excesi
vamente general , sin una adecuada n i suficiente e s t a n d a r i z a c i ó n en su for
m u l a c i ó n , d i f i cu l t ando , p o r tanto, su efectiva e v a l u a c i ó n . 1 1 Por o t ra parte, a 
pesar de ser u n a a t r i b u c i ó n de la OIG, se r e s p o n s a b i l i z ó a la SFP de emi t i r 
u n a convocator ia que enlistaba los requisitos para la e v a l u a c i ó n del grado 
de avance in tegra l de la i m p l a n t a c i ó n de la ABG en cada dependencia , las 
que se s o m e t í a n a una especie de "certamen" en el que p o n í a n a prueba sus 
p r á c t i c a s innovadoras m á s efectivas. Las p r á c t i c a s inscritas se m e d í a n en 
t é r m i n o s de su impac to en r e l a c i ó n con las seis estrategias de b u e n gobier
no . Por e jemplo , se buscaba que inc luyeran medidas de r e d u c c i ó n de aque
llos gastos que n o agregaran n i n g ú n valor a los beneficios ofrecidos a la 
sociedad, c u m p l i e n d o así con la estrategia de u n gob ie rno que costara me
nos. Los ahorros p o d í a n hacerse in te rnamente en cada dependencia o bus
cando que los proyectos generados p romov ie r an el ahor ro en otras. A d e m á s , 
esos ahorros p o d í a n traducirse, po r e jemplo, en reducciones de las tarifas 
para los ciudadanos o en recursos para financiar obra p ú b l i c a (construc
c i ó n de hospitales, escuelas, entre otros conceptos) . Este mecanismo t íp ica
mente gerencial y de cor to plazo, en la p r á c t i c a , anulaba el c u m p l i m i e n t o y 
la e v a l u a c i ó n de metas de m á s largo plazo e imposib i l i taba d i s t ingui r la 
p r i o r i d a d entre c u m p l i r dichas metas o ajustar la o p e r a c i ó n de las depen
dencias al p r o p ó s i t o mode rn i zado r in tegrado en la agenda. 

GOBIERNO HONESTO Y TRANSPARENTE 

Para lograr u n gobierno honesto y transparente, el objetivo p r inc ipa l fue 
combat i r la c o r r u p c i ó n den t ro del mismo. Se e n c o n t r ó que las principales 
causas de é s t a se relacionaban con una normat iv idad compleja, falta de capa
c i t ac ión del personal y sistemas y procedimientos que c a r e c í a n de e s t á n d a r e s . 
Se p a r t i ó del supuesto de que las costumbres arraigadas y la i m p u n i d a d alen
taban la c o r r u p c i ó n , y que la ausencia de i n f o r m a c i ó n transparente y veraz 
i m p e d í a que los ciudadanos pud ie ran exigir sus derechos. Las acciones del 
gobierno que se pensaron para atacar estos problemas iban desde la educa
c i ó n en la fami l ia y en los pr imeros a ñ o s escolares, hasta el reconocimiento y 

1 1 Eugenio Rivera, "La construcción del gobierno electrónico como problema de innova
ción institucional: la experiencia mexicana", ponencia presentada en el X Congreso Interna
cional del CLAD sobre la reforma del Estado y de la administración pública, Santiago, Chile, 
18-21 de octubre de 2005, p. 11. 
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p r e m i o a quienes se compromet ie ran con el servicio p ú b l i c o , pasando por el 
rec lutamiento , s e l ecc ión y desarrollo de personal, así como po r la simplifica
c i ó n administrativa y la p a r t i c i p a c i ó n activa y permanente de la sociedad. 
Para avanzar en esa d i r e c c i ó n , el presidente Vicente Fox a n u n c i ó el I o de 
d ic iembre de 2000 el establecimiento de u n c ó d i g o de é t ica para todos los 
funcionarios p ú b l i c o s , que inc lu í a la p r o c u r a c i ó n del "bien c o m ú n " , entendi
da a par t i r de la idea de que el servicio p ú b l i c o era pa t r imon io de todos los 
mexicanos y só lo se justificaba y legit imaba cuando se situaba por encima de 
intereses particulares. Se c o n s i d e r ó que la in tegr idad de los funcionarios p ú 
blicos d e b í a quedar de manifiesto al buscar que las acciones y las palabras se 
caracterizaran p o r su honorab i l idad y resultaran "dignas de credibi l idad", 
f o m e n t á n d o s e siempre una cul tura de la confianza. O t r o a t r ibuto se r ía la 
honradez, en el en tendido de que los cargos p ú b l i c o s no p o d í a n ser utiliza
dos para obtener ganancias personales y que no resultaba aceptable o é t ico 
rec ib i r prebendas de particulares u organizaciones que impl icaran dejar de 
c u m p l i r con las responsabilidades de l "b ien c o m ú n " . Imparc i a l idad signifi
caba que el func ionar io no d e b í a pr ivi legiar de manera indeb ida a personas 
u organizaciones. La jus t i c ia d e b í a imp l i ca r que todo func ionar io estaba 
obl igado a dar e jemplo de apego y observancia de la ley. 

Para realizar el ideal de u n gob ie rno honesto y transparente, se c r e ó la 
C o m i s i ó n Intersecretar ial de Transparencia y Combate a la C o r r u p c i ó n 
(CITCC) , "que p e r m i t i ó que la estrategia al respecto tomara u n lugar i m 
por tan te en la agenda de r e fo rma administrat iva, pe ro que fue pe rd i endo 
peso a med ida en que otras actividades se fue ron colocando en d icha agen
da, y que la a t e n c i ó n del presidente fue cambiando de focus, y t a m b i é n a 
m e d i d a que el peso p o l í t i c o de R a m ó n M u ñ o z fue cambiando; esto es, al 
ponerse en marcha los proyectos, el eje de re forma administrat iva del go
b i e r n o de Vicente Fox p a r e c i ó ser la transparencia y el combate a la cor rup
c i ó n . Cuando se lanza la ABG, lo que e m p e z ó siendo el gran tema de re forma 
adminis t rat iva p a s ó a ser una de sus estrategias, la de gob ie rno honesto y 
transparente; el p rob lema es que fue difícil entregar resultados concretos a 
lo largo del sexenio que pe rmi t i e r an que la a t e n c i ó n siguiera centrada en 
esta par t icu lar l í n e a e s t r a t é g i c a de la A B G " . 1 2 

Sin embargo, la t o d a v í a Secodam d i s e ñ ó u n p rog rama in ter ins t i tuc io
n a l l lamado Programa E s t r a t é g i c o para la Transparencia y Combate a la 
C o r r u p c i ó n (PETCC) a fin de preveni r y castigar tales i l íci tos. Se p a r t i ó de 
u n d i a g n ó s t i c o en el que estuvo i n c l u i d o u n apartado t i tu lado "El gob ie rno 
que recibimos", que s e ñ a l a b a que el f e n ó m e n o de la c o r r u p c i ó n era u n o de 

''- Entrevista a Mauricio Daussage, director de Coordinación Sectorial de la ture, 14 de 
agosto de 2007. 
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los grandes problemas que M é x i c o h a b í a enfrentado a lo largo de su histo
ria, deb ido a conductas irregulares de los servidores p ú b l i c o s y de los par t i 
culares. Este f e n ó m e n o , se reiteraba, era t a m b i é n p roduc to de u n marco 
normat ivo m u y extenso y comple jo , con espacios de discrecional idad y sub
j e t i v i d a d impor tantes , que favorecieron redes que a tentaron cont ra la crea
t iv idad y la p roduc t iv idad de las insti tuciones y de las personas. Por otra 
parte, la c o r r u p c i ó n h a b í a sido el resultado de inercias y costumbres poco 
saludables en la o p e r a c i ó n cot idiana, factores que se h a b í a n combinado de 
manera negativa y h a b í a n causado enormes d a ñ o s al pa í s . Se a ñ a d í a que en 
mater ia de transparencia no h a b í a exist ido una po l í t i c a gubernamenta l 
consistente que abriera al conoc imien to de la c i u d a d a n í a la o r g a n i z a c i ó n y 
o p e r a c i ó n de las inst i tuciones, los recursos con los que contaban y los resul
tados de su g e s t i ó n . 

Para 2004, 161 inst i tuciones de l gob ie rno federal t e n í a n programas de 
transparencia y combate a la c o r r u p c i ó n ; en ellas se real izaron m á s de cua
t ro m i l acciones de mejora en 378 procesos y 655 á r e a s definidas como 
cr í t i cas , con impac to en m á s de 940 posibles conductas irregulares. A pa r t i r 
de 2003, la e v a l u a c i ó n de los programas operativos de transparencia y com
bate a la c o r r u p c i ó n se r ea l i za r í a po r med io de l Ind i cado r de Seguimiento 
de Transparencia ( IST) . Sobre el uso de este í n d i c e , u n o de los funciona
rios de la CITCC op ina : "un p rob l ema fue caer en la t r ampa de l í n d i c e de 
P e r c e p c i ó n de la C o r r u p c i ó n [ . . . ] , e s t a b l e c i é n d o s e como meta presiden
cial elevar su ca l i f i cac ión , puesto que, deb ido a su d i s e ñ o , no se puede 
modi f i ca r en varias d é c i m a s en seis a ñ o s , lo que fue m i n a n d o la a t e n c i ó n 
en l o que las inst i tuciones sí p o d í a n hacer y que c a u s a r í a impac to , puesto 
que no se lograba u n a mejor ca l i f i cac ión en el í n d i c e " . 1 3 

En r e l a c i ó n con el tema de la transparencia y la p a r t i c i p a c i ó n de la so
ciedad c o m o actor coadyuvante en el combate a la c o r r u p c i ó n , para garan
tizar el acceso a la i n f o r m a c i ó n p ú b l i c a y proteger en casos de e x c e p c i ó n los 
datos en p o s e s i ó n de las dependencias y entidades de la APF y de la Procu
r a d u r í a General de la R e p ú b l i c a , el gob ie rno federal, po r conducto de la 
S e c r e t a r í a de G o b e r n a c i ó n (Segob), Secodam, la C o m i s i ó n Federal de Me
j o r a Regulator ia y la C o n s e j e r í a J u r í d i c a de l Ejecutivo Federal, e l a b o r ó el 
proyecto de Ley Federal de Transparencia y Acceso a la I n f o r m a c i ó n P ú b l i c a 
Gubernamen ta l (LFTAIPG). Este proyecto se r í a sometido a una ampl ia con
sulta previamente a su p r e s e n t a c i ó n como iniciat iva de ley ante el Congreso 
de la U n i ó n , a la que nos referiremos m á s adelante. E l 26 de febrero, repre
sentantes de 83 organizaciones de los sectores social, p o l í t i c o , empresarial , 
a c a d é m i c o , s indical y agropecuario, así como de varios part idos po l í t i co s , 

1 3 Entrevista citada a Mauricio Daussage. 
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suscribieron c o n el Ejecutivo federal el Acue rdo Nac iona l para la Transpa
rencia y el Combate a la C o r r u p c i ó n . E n él se establecieron obligaciones 
compart idas p o r la au to r idad federal y la sociedad organizada, c o n s t i t u y é n 
dose as í el p r i m e r e s l a b ó n de una cadena de esfuerzos que c u l m i n a r o n con 
la a p r o b a c i ó n de la menc ionada ley y c o n la c r e a c i ó n del Ins t i tu to Federal 
de Acceso a la I n f o r m a c i ó n P ú b l i c a ( I F A I ) . 1 4 

D e s p u é s de tres a ñ o s de vigencia de la Ley Federal de Transparencia y 
Acceso a la I n f o r m a c i ó n P ú b l i c a Gubernamen ta l , el IFAI h a b í a rec ib ido 
148 677 solicitudes de i n f o r m a c i ó n , u n p r o m e d i o mensual de c inco m i l a 
diez m i l solicitudes (a l rededor de 167 preguntas al d í a ) y só lo 4% de ellas 
generaron recursos de r e v i s i ó n , 1 5 datos, sin duda, insuficientes para u n a n á 
lisis p r o f u n d o , pero que p e r m i t e n apreciar la impor t anc i a que este recurso 
h a b r á de a d q u i r i r en el fu tu ro . Sin embargo, el avance no c o r r e s p o n d i ó a 
las expectativas en la med ida que "en la agenda de gob ie rno honesto y 
transparente q u e d ó la i m p r e s i ó n de que se hablaba m u c h o y de que, cuan
do h a b í a casos de c o r r u p c i ó n , se h a c í a poco . N o só lo po r las cuestiones de l 
m i s m o presidente y su famil ia , sino p o r casos de funcionar ios que al pare
cer p o r cuestiones po l í t i ca s nunca fue ron llevados a j u i c i o n i ob tuvie ron 
s a n c i ó n . Ésa fue una gran l i m i t a c i ó n ; el presidente l e v a n t ó expectativas, 
i m p u l s ó la agenda de gob ie rno honesto y transparente y en cuestiones de 
hechos, de resultados, no l o g r ó sistematizarla, se la p a s ó hablando de las 
ventajas de la Ley de Transparencia y no cayeron peces gordos c o m o - é l 
p r o m e t i ó . Yo n o estoy de acuerdo en que la estrategia d e b í a basarse en eso, 
pe ro sí es u n componen te impor tan te , sobre todo cuando lo prometes" . 1 6 

GOBIERNO PROFESIONAL 

Este tema adquiere relevancia den t ro de las reformas propuestas po r el 
gob i e rno de Vicente Fox, ya que fue el p r i m e r o sobre el que se e m i t i ó una 
n o r m a federal para regular la f u n c i ó n p ú b l i c a , aunque, como se v e r á m á s 
adelante, de manera l imi tada . E l 10 de abr i l de 2003 se p u b l i c ó en el Diario 
Oficial la Ley de l Servicio Profesional de Carrera (SPC) de la A d m i n i s t r a c i ó n 

1 4 Para mayor información sobre el tema, véase Hugo Concha Cantú, Sergio López Ayllón 
y Lucy Tacher Epelstein (coords.), Transparentar al Estado: la experiencia mexicana de acceso a la 
información, México, UNAM-Proyecto Atlátl-Innovación México-uSAiD, 2004. Para otro enfoque: 
El derecho de acceso a la información en México: conceptos y procedimientos, México, Instituto Nacional 
de Desarrollo Social / Instituto Federal de Acceso a la Información Pública, 2005. 

1 5 Presidencia de la República, ¿Dónde estamos y hacia dónde vamos en nuestra Agenda de Buen 
Gobierno?, agosto de 2006. 

1 6 Entrevista citada a Mauricio Daussage. 
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P ú b l i c a Federal , que e n t r ó en vigor el 7 de octubre de l mi smo a ñ o . 1 7 C o n 
el lo se c u m p l í a una promesa de c a m p a ñ a que l lenaba u n impor t an t e v a c í o 
en la l eg i s l ac ión y en la o p e r a c i ó n de la a d m i n i s t r a c i ó n p ú b l i c a para lograr 
su indispensable p r o f e s i o n a l i z a c i ó n . La ley se a c o m p a ñ ó de la e m i s i ó n de su 
reg lamento en abr i l de 2004, y se a s u m i ó como una a t r i b u c i ó n directa de la 
SFP, la que a d o p t ó ese n o m b r e a par t i r de la a p a r i c i ó n de dicha ley. El SPC se 
d e f i n i ó c o m o u n mecanismo para garantizar la igua ldad de opor tunidades 
en el acceso a la f u n c i ó n p ú b l i c a con base en el m é r i t o , con el fin de i m p u l 
sar su desarrol lo para beneficio de la sociedad con transparencia y apego a 
la legal idad. 

La Ley de l Servicio Profesional de Carrera t a m b i é n i n t r o d u j o elemen
tos gerenciales, y r e c u p e r ó algunos de los p r inc ip ios de la a d m i n i s t r a c i ó n 
t rad ic iona l , al buscar la c r e a c i ó n de u n mecanismo que favoreciera el des
e m p e ñ o eficiente de los funcionar ios y, sobre todo, p o r lo menos formal 
mente , su neu t r a l i dad po l í t i ca . El sistema se d i s e ñ ó para cubr i r los niveles 
de d i rec tor general , d i rec tor y subdirector de á r e a , je fe de depar tamento y 
funcionar ios de enlace. La ley previo, a d e m á s , la i n c o r p o r a c i ó n de funcio
narios de l ib re d e s i g n a c i ó n para ocupar puestos de m a n d o superior, cargos 
con una clara v i n c u l a c i ó n po l í t i ca , así como la pos ib i l idad de que los de 
base ent raran al esquema de carrera, previa l icencia o s e p a r a c i ó n de la pla
za que ocuparan , s o m e t i é n d o s e a las nuevas reglas de j u e g o , lo que en la 
p r á c t i c a e s t a r í a s ignif icando escasas posibilidades de é x i t o para a d q u i r i r el 
estatus de func iona r io de carrera. E l sistema d e j ó fuera a impor tantes n ú 
cleos de funcionar ios , c o m o el personal de la Presidencia de la R e p ú b l i c a , 
los secretarios de Estado, subsecretarios, oficiales mayores, titulares de cargos 
h o m ó l o g o s , m iembros de las fuerzas armadas, de los sistemas de seguridad 
p ú b l i c a y nac ional , de l servicio ex ter ior y del sector salud. Hay que decir, 
entonces, que la propuesta conten ida en la ley no transformaba las bases de 
lo que p o d r í a m o s l lamar la estabilidad t radic ional , al mantenerse la d iv i s ión 
de l empleo ent re trabajadores de base y de confianza y sin tocar la legisla
c i ó n l abo ra l . 1 8 

La estrategia de gob ie rno profesional tuvo como objetivo atraer y rete
ner al personal m á s mot ivado, capacitado y c o m p r o m e t i d o c o n el servicio 
p ú b l i c o . A d e m á s de impulsar el SPC, se real izaron otras acciones para lograr 
u n gob ie rno profesional , que consist ieron en la c r e a c i ó n de l © C a m p u s 

1 7 Para más detalles sobre la evolución del Servicio Profesional de Carrera, véase María 
del Carmen Pardo, "El Servicio Profesional de Carrera en México: de la tradición al cambio", 
Foro Internacional, vol. 45, núm. 4, 2005, pp. 599-634. 

, f ! Véase Miguel A. Cedillo, "Eos desafíos de una nueva normatividad", en Mauricio Me
rino (coord.), Los desafíos del Servicio Profesional de Carrera en México, México, CIDE-SFP, 2006, 
pp. 147-186. 
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M é x i c o para la c a p a c i t a c i ó n de los servidores p ú b l i c o s a t ravés de educa
c i ó n p o r medios e l e c t r ó n i c o s , con lo que d e s a r r o l l a r í a n las capacidades 
requeridas para el d e s e m p e ñ o de sus funciones; se instalaron los c o m i t é s 
t é c n i c o s de p r o f e s i o n a l i z a c i ó n y s e l e c c i ó n en las dependencias y se i n s t a u r ó 
el Registro Ú n i c o de Servidores P ú b l i c o s (RUSP). Para poner en marcha el 
SPC, se c r e ó la U n i d a d de Servicio Profesional y de Recursos H u m a n o s de la 
A d m i n i s t r a c i ó n P ú b l i c a Federal den t ro de la SFP, y se in s t a ló el Consejo 
Consul t ivo de l sistema, " integrado p o r cuatro secretarios de Estado (los de 
F u n c i ó n P ú b l i c a , Hac ienda y C r é d i t o P ú b l i c o , G o b e r n a c i ó n y Trabajo y Pre
v i s ión Social) , as í como u n integrante de l sector social, o t ro de l a c a d é m i c o 
y o t ro m á s de l pr ivado, cuyas funciones s e r í a n de a se so r í a y r e c o m e n d a c i ó n 
de mejoras al sistema de p r o f e s i o n a l i z a c i ó n " . 1 9 

E l SPC se o r g a n i z ó en siete subsistemas que r e s p o n d í a n a u n d i s e ñ o tra
d ic iona l : a) el de p l a n e a c i ó n , que buscaba ident if icar las necesidades de 
c o n t r a t a c i ó n de las dependencias; b) el de ingreso, que r e g u l a r í a los proce
sos de rec lu tamiento y de s e l e c c i ó n de candidatos, as í como los requisitos 
para i nco rpo ra r aspirantes al sistema; c) el de desarrollo profesional , en el 
que cada func ionar io p o d r í a trazar su p l an de carrera, inc luyendo movi l i 
dad y ascenso en la a d m i n i s t r a c i ó n p ú b l i c a ; d) el de c a p a c i t a c i ó n y certifica
c i ó n de capacidades, que p r e t e n d í a desarrollar herramientas que pe rmi t i e ran 
la p r o f e s i o n a l i z a c i ó n de los funcionarios; e) el del d e s e m p e ñ o , enfocado en 
e l establecimiento de mecanismos de m e d i c i ó n y e v a l u a c i ó n de los servido
res p ú b l i c o s de carrera para ascensos, promociones , premios y e s t í m u l o s ; f) 
e l de s e p a r a c i ó n , con g a r a n t í a de respeto y transparencia; y g) el de con t ro l 
y e v a l u a c i ó n , dedicado a establecer mecanismos de vigi lancia y c o r r e c c i ó n 
de l p r o p i o sistema. 2 0 

Los resultados obtenidos hasta poco antes de finalizar el sexenio i n d i 
caban que del 2 de abr i l de 2004 a mayo de 2006, mediante convocatorias 
di fundidas en el sitio www.trabajaen.gob.mx, se captaron 1 334 960 sol ici tu
des y se r e g i s t r ó a 188 449 aspirantes. Se l levaron a cabo 4 849 concursos, a 
t r avés de los cuales el gob ie rno federal i n c o r p o r ó a 2 496 servidores p ú b l i 
cos de carrera. Por ot ra parte, el po r t a l www.campusmexico.gob.mx b r i n d ó 
c a p a c i t a c i ó n p o r m e d i o de diversas inst i tuciones educativas p ú b l i c a s y p r i 
vadas que of rec ie ron cursos y t é c n i c a s de aprendizaje, i n c o r p o r a n d o los 
sistemas t e c n o l ó g i c o s m á s avanzados, aunque "resulta p a r a d ó j i c o que se 
haya que r ido fomenta r habil idades interpersonales (l iderazgo, trabajo en 

"•' Mauricio Dussauge, "Diferencias estructurales, retos comunes: los servicios profesiona
les de México y Estados Unidos en una perspectiva comparada", Servicio Profesional de Carrera, 
vol. 3, núm. 5, 2006, p. 103. 

2 , 1 Ley del Servicio Profesional de Carrera, Diario Oficial de la Federación, 10 abril de 2003. 

http://www.trabajaen.gob.mx
http://www.campusmexico.gob.mx
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equ ipo) median te medios impersonales". 2 1 La c a p a c i t a c i ó n vía © C a m p u s 

ha generado impor tantes c r í t i cas deb ido a los contenidos de los cursos y a 

la falta de e q u i l i b r i o entre c a p a c i t a c i ó n presencial y en l í n e a . A l mes de j u 

n io de 2006, el po r t a l contaba c o n u n inventar io de 153 cursos de 17 insti

tuciones educativas. 2 2 Si b i en es c ier to que fo rmalmente se le d i o la misma 

trascendencia a todas las estrategias de la ABG, de hecho, la Ley del Servicio 

Profesional de Carrera se c o n s i d e r ó u n impor t an t e logro , aunque la noto

r iedad que tuvo hacia finales de l sexenio se d e b i ó a los problemas que o r i 

g i n ó su puesta en marcha. 

E n o p i n i ó n de l secretario Eduardo Romero , la transparencia y rend i 

c i ó n de cuentas, j u n t o con la Ley del Servicio Profesional de Carrera, repre

sentaron las dos reformas m á s impor tantes del gob ie rno de Vicente Fox: 

la transparencia fue una gran i n n o v a c i ó n en el sexenio; no s ó l o se sentaron las 

bases, sino que se puso en práct ica u n a po l í t i ca p ú b l i c a moderna y d e m o c r á t i c a 

que abr ió la i n f o r m a c i ó n en p o s e s i ó n del gobierno a la c i u d a d a n í a , con las re

servas que la propia ley - d e manera bastante razonable- de f in ió . Se dio un 

despliegue administrativo apoyado en herramientas c ibernét i cas que desde la 

Secre tar ía se desarrollaron con la c o l a b o r a c i ó n y directa par t i c ipac ión del IFAI. 

E s a medida le dio m á s garant ías a los ciudadanos y c u l m i n ó con u n a reforma 

constitucional que i n c o r p o r ó al ar t ícu lo 6 o u n a serie de principios bás icos que 

van a obligar a los estados y a las leyes a mayores rigores concretos que hagan de 

la transparencia u n a real idad en el plano estatal. T a m b i é n hubo otros temas 

de m o d e r n i z a c i ó n administrativa; e m p e z ó a haber un esfuerzo consistente para 

medir la calidad de los servicios al ciudadano, mejora de procesos, el servicio 

profesional de carrera - t e m a i m p o r t a n t í s i m o que finalmente se puso en prácti

ca en la a d m i n i s t r a c i ó n del presidente F o x - que, con mayores resistencias y un 

avance menor que el tenido en cuanto a transparencia, arrancó con un análisis 

de especialistas que se t o m ó en cuenta. Siempre se p e n s ó que le llevaría a la 

a d m i n i s t r a c i ó n alrededor de 15 a ñ o s para madurar el sistema, cuando se llegara 

a tener problemas de salida y no de ingreso; en este momento toda la crisis se 

mantiene en cuestiones de ingreso. 2 3 

2 1 Mauricio Dussauge, "Paradojas de la reforma administrativa en México", Buen Gobierno, 
núm. 2, 2007, p. 36. 

2 2 Presidencia d é l a República, ¿Dónde estamos y hacia dónde vamos en nuestra Agenda de Buen 
Gobierno?, op. cit., p. 16. 

2 3 Entrevista a Eduardo Romero, titular de la Secretaría de la Función Pública durante el 
gobierno de Vicente Fox, 7 de agosto de 2007. 
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Problemas del Servicio Profesional de Carrera 

Desde una v is ión t e ó r i c a , los servicios profesionales t ienen como p r i n c i p a l 
objet ivo evitar que la a d m i n i s t r a c i ó n se pol i t ice y favorecer la estabil idad al 
operar bajo el p r i n c i p i o de s e p a r a c i ó n entre a d m i n i s t r a c i ó n y po l í t i ca ; con 
el lo se busca i m p e d i r que los part idos que acceden al poder asuman como 
u n b o t í n los cargos p ú b l i c o s . N o obstante, operar bajo u n esquema de re
glas que i m p r i m a n certeza y c o n t r o l genera siempre muchas resistencias, 
puesto que, p o r d e f i n i c i ó n , la a d m i n i s t r a c i ó n p ú b l i c a se compone de esce
narios de i n c e r t i d u m b r e y m o v i l i d a d . 2 4 David Are l l ano a ñ a d e que las nuevas 
reglas en t ran en competencia con u n m u n d o excesivamente no rmado , 
ob l igando a los sistemas de carrera a buscar mecanismos que i m p i d a n la 
v i o l a c i ó n de las reglas escritas y resten l eg i t im idad a la s e p a r a c i ó n entre 
p o l í t i c a y a d m i n i s t r a c i ó n ; de a h í su casi inevitable tendencia a volverse rígi
dos. E n pa í s e s con altos niveles de desarrollo, la m o d e r n i z a c i ó n administra
tiva p u d o asimilarse deb ido a la cuidadosa s e l e c c i ó n de funcionarios de 
carrera que p a s ó p o r la e v a l u a c i ó n de sus capacidades y la congruencia en
tre és tas y las necesidades del puesto, y no p o r su filiación partidista, aun
que este supuesto esencial haya estado fuer temente cuestionado a pa r t i r de 
las reformas modernizadoras encabezadas p o r Margare t Tha tcher en la 
G r a n B r e t a ñ a y R o n a l d Reagan en los Estados U n i d o s . 2 5 La exper ienc ia 
i n t e r n a c i o n a l muest ra que los servicios civiles l i m i t a n el uso discrecional 
de los recursos p ú b l i c o s al o r ien tar los hacia la c o n s e c u c i ó n de objetivos 
i gua lmen te p ú b l i c o s . A d e m á s , favorecen tan to la p r o f e s i o n a l i z a c i ó n c o m o 
la r e n d i c i ó n de cuentas, y for ta lecen esquemas compet i t ivos y d e m o c r á t i 
cos. Estos sistemas "evitan la p o l i t i z a c i ó n de la a c c i ó n gube rnamen ta l y 
generan es tabi l idad ante los vaivenes de la a l te rnancia p o l í t i c a . Sin em
bargo , mues t ran u n a clara t endenc ia a volverse esquemas r í g i d o s , d i f i c u l 
t ando el mane jo de recursos humanos que n o r m a l m e n t e opera me jo r de 
mane ra cent ra l izada" . 2 6 

E n el caso mexicano , el m o d e l o de carrera se e x p e r i m e n t a r í a p o r p r i 
mera vez, h a b i é n d o s e logrado pone r en vigor una n o r m a general que regu
l a r í a la carrera profesional de los funcionar ios en el sector centra l de la 
a d m i n i s t r a c i ó n federal , y h a b i é n d o s e logrado t a m b i é n hacerla aprobar sin 
mayores resistencias en la C á m a r a de Diputados, puesto que la de o r igen 
fue la C á m a r a de Senadores. Tanto el PRI como el PRD t e r m i n a r o n a c e p t á n -

2 4 Véase David Arellano, "Aspectos organizacionales de los sistemas de servicio civil: dimen
siones y puntos críticos para la experiencia mexicana", htapalapa, núm. 48, 2000, pp. 135-150. 

25 Ibidem. Para más detalles al respecto, véase David Osborne y Ted Gaebler, Reinventing 
Government, Nueva York, Addison-Wesley Publishing, 1999. 

26 Idem. 
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dola en la m e d i d a en que debi l i taba el papel de l presidente de la r e p ú b l i c a . 
Tampoco e n f r e n t ó la o p o s i c i ó n que la f e d e r a c i ó n de sindicatos de b u r ó c r a 
tas ( la FSTSE) h a b í a manifestado en otros momentos en los que se quiso 
establecer u n sistema de carrera para la f u n c i ó n p ú b l i c a ; p r i m e r o , porque 
en el d i s e ñ o de l SPC no se contemplaba el ingreso masivo del l lamado per
sonal de base y, luego, po rque la FSTSE atravesaba po r u n m o m e n t o de de
b i l i d a d i n t e rna deb ido al cuest ionamiento de su l iderazgo. 

De manera po r d e m á s p a r a d ó j i c a , la resistencia m á s fuerte se d io dent ro 
del p r o p i o gobierno , ya que la SHCP obs t acu l i zó el proyecto al condic ionar el 
apoyo presupuestal. Finalmente , se l legó a u n arreglo po r el cual la SFP asu
m i r í a la responsabilidad organizacional y Hacienda, la presupuestal. De he
cho, una exigencia de esta ú l t i m a cons i s t ió en que, de manera paralela a su 
puesta en marcha, la nueva U n i d a d del Servicio Profesional se r ía responsa
ble de recortar 15% del gasto administrat ivo de las dependencias y de supri
m i r 40 s u b s e c r e t a r í a s y decenas de direcciones generales, lo que le significó 
u n impor t an te desgaste, que m á s adelante le r e s t a r í a fuerza para negociar 
los t é r m i n o s de la i m p l e m e n t a c i ó n del sistema de servicio profesional. 

Se puede afirmar, entonces, que el SPC p r e s e n t ó problemas desde su 
d i s e ñ o y otros m á s que se f u e r o n c o n v i r t i e n d o en serios o b s t á c u l o s para 
su cabal i m p l e m e n t a c i ó n , como fue el caso de las deficientes pruebas y exá
menes que se ap l icaron para certificar a los funcionarios . Por o t ro lado, no 
quedaron e x p l í c i t a m e n t e garantizados valores como la equidad o neutra l i 
dad po l í t i ca ; los escasos resultados se han desvirtuado deb ido a que en las 
evaluaciones se abre la puer ta a la a c e p t a c i ó n de candidatos p o r considera
ciones po l í t i c a s , resultado del veto que pueden ejercer los jefes inmediatos 
en el m o m e n t o de la d e f i n i c i ó n de l concurso, lo que favorece las decisiones 
discrecionales que se in tentaban acotar. 2 7 De hecho, se puede af i rmar que el 
sistema de servicio profesional de carrera puesto en marcha en M é x i c o fue 
l l amado así para evitar c o m p r o m e t e r l o abier tamente con la pos ib i l idad de 
que, al incorporarse los funcionar ios , se les abriera la expectativa de hacer 
una "carrera", lo que s igni f icar ía estabilidad pero no inamovi l idad . E n su 
d i s e ñ o se c o m b i n a r o n elementos del m o d e l o weberiano t rad ic iona l , como 
el m é r i t o , con mecanismos provenientes de las nuevas tendencias, que " m i 
den" el d e s e m p e ñ o , lo e v a l ú a n y, a par t i r de el lo, establecen canales de as
censo y p r o m o c i ó n . 

Gestionar procesos con ambas lóg icas s ignif icó u n impor t an te reto para 
los impulsores de l proyecto. Sin embargo, los problemas m á s graves que 
aparecieron en su arranque obedecieron a otros elementos. P r imero , facto-

2 7 Artículo 31 del Reglamento de la Ley del Servicio Profesional de Carrera, Diario Oficial 
de la Federación, 2 de abril de 2004. 
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res de c a r á c t e r estructural que los mismos p romotores del sistema h a n re
conoc ido c o m o trabas, y que parecen haber sido detectadas en u n ejercicio 
de d i a g n ó s t i c o que se hizo sobre los recursos humanos del gob ie rno federal 
antes de aprobarse la ley. Estos problemas se resumieron en el d o c u m e n t o 
"Marco para la g e s t i ó n de estructuras organizacionales de las dependencias 
y ó r g a n o s desconcentrados y la r e m u n e r a c i ó n de los servidores p ú b l i c o s " , 
en e l que quedaba claro el rezago existente en el registro de estructuras de 
o r g a n i z a c i ó n , la i n a d e c u a c i ó n de estructuras en r e l a c i ó n con funciones y 
plazas, el exceso de niveles j e r á r q u i c o s y de normas, as í como las dupl ic ida
des. Este d o c u m e n t o arrojaba datos a ú n m á s alarmantes: no se contaba con 
i n f o r m a c i ó n sistematizada que pe rmi t i e r a suponer que el servicio profesio
na l de carrera a r r a n c a r í a sobre alguna base capaz de darle sustento. Segun
do, en el d o c u m e n t o "Programa Especial para el Servicio Profesional de 
Carrera 2004-2006" t a m b i é n se i nco rpo raban datos poco alentadores acer
ca de esa necesaria p la taforma de salida: la p u b l i c i d a d de las vacantes no 
era una p r á c t i c a generalizada en la a d m i n i s t r a c i ó n federal; ex is t ía una bue
na cant idad de t é c n i c a s obsoletas en mater ia de a d m i n i s t r a c i ó n de recursos 
humanos , que se t r a d u c í a n en la inexistencia de mecanismos adecuados 
para la s e l e c c i ó n , i n d u c c i ó n y sobre t o d o para la e v a l u a c i ó n y la eventual 
" c e r t i f i c a c i ó n " . 2 8 Este panorama demuestra que el sistema operaba bajo pa
r á m e t r o s n o só lo tradicionales sino ineficaces, y que su r e c o n v e r s i ó n hacia 
l o que la ley p r e v e í a e x i g í a de manera urgente p r o m o v e r cambios organiza
cionales y de cul tura , as í c o m o cambios en los p roced imien tos y rutinas. 
Cabe fo rmu la r la pregunta de p o r q u é n o se t r a b a j ó en subsanar esos reza
gos duran te los tres a ñ o s anteriores a la i m p l e m e n t a c i ó n del sistema. O t r a 
de las dificultades para su buena o p e r a c i ó n c o n s i s t i ó en que la ley estable
c ió t iempos m u y cortos para su puesta en marcha. 

A l finalizar el sexenio de l presidente Vicente Fox, el SPC presentaba as
pectos que denotaban su deb i l idad y sobre los que se pueden f o r m u l a r seve
ros cuestionamientos. E n cuanto a sus resultados, puede decirse que, 
respecto a la cobertura , se s e ñ a l ó que cuando el sistema estuviera operando 
a toda su capacidad a b a r c a r í a cerca de 40 000 servidores p ú b l i c o s , l o que 
representa menos de 10% de los adscritos a la a d m i n i s t r a c i ó n p ú b l i c a fede
r a l centralizada. Esta cifra pe rmi te conc lu i r que, c o m o h a b í a o c u r r i d o en el 
pasado, se de jaron fuera impor tantes n ú c l e o s de funcionar ios , cuya incor
p o r a c i ó n hub ie ra significado una d u r a n e g o c i a c i ó n p o l í t i c a con sindicatos 
que, como ya h a b í a ocur r ido , p robablemente hub ie ran i m p e d i d o la aproba
c i ó n de la ley. Sin embargo, esto s igni f icó t a m b i é n que para los maestros, los 

2 8 Rafael Martínez Puón, "El servicio profesional de carrera: una evaluación tres años 
después", Gestión y Política Pública, vol. XV, núm. 2, 2006, pp. 457-483. 
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m é d i c o s y los cuerpos de seguridad, p o r ejemplo, la tan necesaria profesiona-
l i zac ión t e n d r í a que serles garantizada p o r otros medios y para o t ro m o m e n 
to. De igual manera, preocupa que 65% de los concursos los hayan "ganado" 
funcionar ios de l ib re d e s i g n a c i ó n que ya trabajaban en la a d m i n i s t r a c i ó n 
cen t ra l ; 2 9 esto no se r í a necesariamente negativo si no se debiera al hecho de 
que ganaron esos concursos po r estar familiarizados con su m e c á n i c a y el 
uso de la t e c n o l o g í a que los cobija, y n o necesariamente porque tuvieran 
m á s merecimientos que los candidatos externos. E l sistema con templa una 
grave i n d e f i n i c i ó n sobre el nivel d e n o m i n a d o de enlace, que ha vuel to casi 
imposib le la i n c o r p o r a c i ó n de funcionar ios a esta c a t e g o r í a . 

E n el subsistema de ingreso surg ie ron serias inconsistencias, como se 
s e ñ a l ó , en la a p l i c a c i ó n de e x á m e n e s y otras herramientas de m e d i c i ó n , lo 
que o b l i g ó a solicitar al Ceneval una nueva v e r s i ó n de és tos , que se corres
pond ie ra mejor con los perfiles que se buscaba para atraer a los funciona
rios p ú b l i c o s m á s adecuados. Este " t ropiezo" a c a r r e ó problemas que se 
ref le jaron en el hecho de que hasta marzo 2006 se h a b í a n declarado desier
tos 1282 concursos de u n total de 4 053. 3 0 Algunos aspectos m á s que se 
a ñ a d e n a los resultados discutibles son, po r e jemplo, el hecho de que el 
sistema d e s c a n s ó de manera m u y i m p o r t a n t e en t e c n o l o g í a d ig i ta l ; si b ien 
esto p o d r í a entenderse c o m o una cua l idad al favorecer la transparencia y 
eficiencia, l o c ier to es que la puesta en marcha de los programas no ha re
sultado c o m o se p r e v e í a , y ha o r ig inado procesos incomple tos , lentos y fi
na lmente ineficaces. A d e m á s , la d e c i s i ó n ú l t i m a de la i n c o r p o r a c i ó n del 
func ionar io es tomada d e s p u é s de la fase de entrevistas y p o r el je fe inme
diato , lo que n o la salva, c o m o se s e ñ a l ó , de cierta dosis de discrecional idad. 
E l sistema se s u s t e n t ó en una alta p r o p o r c i ó n en herramientas de la geren
cia empresarial privada, las que se adop ta ron de manera aerifica, lo que 
tampoco a y u d ó a do ta r lo de los contenidos valorativos y de é t i ca que corres
p o n d e n de manera exclusiva al á m b i t o de l sector p ú b l i c o . E l sistema no 
estuvo l iderado po r funcionar ios compromet idos con el ethos de l sector p ú 
b l i co , lo que f avorec ió decisiones aparentemente racionales pe ro carentes 
de c o m p r o m i s o y v o c a c i ó n de servicio, ca r ac t e r í s t i c a s indispensables en la 
g e s t i ó n de los asuntos del gobierno y de la i n t e r a c c i ó n que se da entre la ad
m i n i s t r a c i ó n p ú b l i c a , los funcionar ios y la sociedad. 

O t r o p r o b l e m a t iene que ver con el impac to que ha t en ido el sistema; 
sobre esto c a b r í a la p regunta de q u é tanto la sociedad mexicana ha perc ib i 
do su i n c o r p o r a c i ó n como u n e lemento út i l para mejorar el d e s e m p e ñ o de 

2 9 Eduardo Romero Ramos, "Avances y resultados del Servicio Profesional de Carrera en 
México", Servicio Profesional de Carrera, vol. 2, núm. 4, 2005, pp. 9-31. 

Rafael Martínez Puón, art. cit. 
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la a d m i n i s t r a c i ó n p ú b l i c a y de sus funcionar ios . De igual fo rma, c a b r í a pe
guntarse si los funcionar ios perc iben este sistema c o m o u n e s t í m u l o para 
mejorar su tarea y para favorecer actitudes de mayor compromiso profesio
na l y é t i co ; y, p o r ú l t i m o , c a b r í a cuestionarse si el sistema efectivamente ha 
favorecido la transparencia y la r e n d i c i ó n de cuentas, en una palabra, q u é 
tanto ha servido para combat i r la c o r r u p c i ó n . Si b i e n hay que reconocer 
que tres a ñ o s no son suficientes para contar con la i n f o r m a c i ó n per t inen te 
sobre percepciones tanto de la sociedad como de los propios funcionarios , 
ha resultado evidente que la o p e r a c i ó n de l sistema se ha dado den t ro de los 
muros de la a d m i n i s t r a c i ó n y que su impac to hacia fuera ha sido relativa
mente d é b i l y poco pub l ic i t ado . 

E n c o n c l u s i ó n , en esta re fo rma sustantiva de la a d m i n i s t r a c i ó n p ú b l i c a , 
en la que se c o m b i n a r o n elementos tradicionales y de las nuevas tendencias 
administrativas, aparecieron problemas desde su a p l i c a c i ó n , no tanto po r 
mezclarse lóg icas distintas, sino p o r ausencia de una clara d e f i n i c i ó n de lo 
que se esperaba c o n el sistema, que exige u n c o m p r o m i s o é t i c o con sus 
presupuestos bás icos , c o m o respeto a la legal idad y fomen to a la neut ra l i 
dad, en donde no t i enen cabida t i tubeos, n i menos a ú n tentaciones para 
u t i l i za r lo con fines p o l í t i c o s . La gran in te r rogante que se abre es q u é tanto 
la propuesta estuvo d i s e ñ a d a para responder a su inhe ren te l óg i ca racional 
(weberiana) o q u é tanto lo estuvo para responder a u n a lóg i ca de poder 
(par t id is ta) , disfrazada de una consistencia que p a r e c i ó m u y discutible tan
to en t é r m i n o s de su d i s e ñ o como de su o p e r a c i ó n . 

GOBIERNO DE CALIDAD 

E l gob ie rno de cal idad se s u s t e n t ó , en p r i m e r lugar, en la idea de que la 
"cal idad to ta l" en el gob ie rno significaba que és te fuera eficiente y efectivo, 
que contara con u n m o d e l o de d i r e c c i ó n de cal idad en u n nivel de madu
rez confiable; en segundo lugar, que resultara t a m b i é n confiable en sus 
po l í t i ca s , procesos y servicios, avalados p o r la ce r t i f i c ac ión de sus sistemas 
en todas sus unidades administrativas c o n capacidad de a u t o g e s t i ó n ; y, en 
tercer lugar, que fuera u n gob ie rno con resultados tangibles, que evaluara 
pe rmanen temen te la g e s t i ó n de los recursos y el impac to de sus proyectos y 
acciones. Para impulsar este eje de la ABG, se s e ñ a l ó que se buscaba la trans
f o r m a c i ó n de l gob ie rno en una i n s t i t u c i ó n compet i t iva y de "clase m u n 
dia l" , lo que m o v i ó a la OIG a desarrollar u n m o d e l o de cal idad, e s t r a t é g i c o 
para la i n n o v a c i ó n gubernamenta l , cuyo objetivo era alcanzar metas de de
sarrol lo e c o n ó m i c o , h u m a n o y social, as í como fomentar el o r d e n y el res
pe to . Este m o d e l o se d e f i n i ó en f u n c i ó n de cuatro factores: a) d e s e m p e ñ o 
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e c o n ó m i c o , re lac ionado con la e c o n o m í a , comerc io in te rnac iona l , inver
s i ó n extranjera, empleo y precios; b) eficiencia gubernamenta l en las finan
zas p ú b l i c a s , p o l í t i c a fiscal, marco ins t i tuc ional , l eg i s l ac ión comerc ia l y 
e d u c a c i ó n ; c) eficiencia direct iva v inculada a la p roduc t iv idad , mercado de 
trabajo, mercados financieros, p r á c t i c a s directivas e impac to de la globaliza-
c i ó n ; y d) infraestructura bás ica , t e c n o l ó g i c a , c ien t í f ica , para la cal idad de 
v ida y de l sistema de valores. D i f í c i l m e n t e una p r e o c u p a c i ó n c o m o la de la 
cal idad en los procesos gubernamentales p o d r í a haber i n c i d i d o en asuntos 
tan diversos y dispersos. De a h í que sus resultados t a m b i é n tuvieran alcan
ces distintos, sin que de esto pueda derivarse el c u m p l i m i e n t o de los objet i 
vos, y menos a ú n una sensible m e j o r í a en el d e s e m p e ñ o de l gob ie rno . 

La a d m i n i s t r a c i ó n de Vicente Fox s e ñ a l ó que, para lograr u n gob ie rno 
de tal í n d o l e , se h a b í a avanzado en lo relativo a una cu l tu ra de cal idad en 
la p r o v i s i ó n de servicios p ú b l i c o s al establecer el m o d e l o de Cal idad In t ra -
gob, u n sistema de g e s t i ó n d i r i g i d o hacia la a t e n c i ó n de tres aspectos p r io 
r i tarios: la cal idad de los servicios, la i n t eg r idad de los servidores p ú b l i c o s y 
la p e r c e p c i ó n de la sociedad respecto de la conf iab i l idad y eficacia de la 
a d m i n i s t r a c i ó n p ú b l i c a federal . E n el m o d e l o In t r agob se de f in i e ron ocho 
l í n e a s bás icas para b r i n d a r calidad: sa t i s facc ión de l cl iente; l iderazgo; desa
r r o l l o de funcionar ios; g e s t i ó n de capital in te lectual ; a d m i n i s t r a c i ó n de la 
i n f o r m a c i ó n ; t e c n o l o g í a ; p l a n e a c i ó n , g e s t i ó n y mejora de los procesos, e 
impac to y resultados. 

Con el objeto de est imular los procesos de cal idad den t ro de la admi
n i s t r a c i ó n p ú b l i c a , se ins t i tuyeron el P remio a la Cal idad In t ragob , refer ido 
a las mejores p r á c t i c a s en cal idad total , y el Reconoc imien to y el Premio 
Innova , a las mejores p r á c t i c a s en i n n o v a c i ó n . As imismo, se i n c r e m e n t ó la 
ce r t i f i c ac ión de á r e a s de trabajo que contaban c o n e s t á n d a r e s in ternacio
nales (iso-9000). E l m o d e l o i n c l u y ó controles e s t ad í s t i cos sobre la cal idad 
de l p r o d u c t o t e rminado y sobre su conf iab i l idad . Se i n t r o d u j e r o n cri terios 
c o m o l iderazgo, o torgar u n valor al "cliente", desarrol lo de personal , cono
c imien to de la o r g a n i z a c i ó n , p l a n e a c i ó n , cadenas de valor, impac to social y 
e v a l u a c i ó n p o r resultados, que se t r adu je ron en la a d m i n i s t r a c i ó n de pro
yectos, el establecimiento de los mencionados sistemas de c o n t r o l de cali
dad (iso 9000) , procesos de mejora con t inua , entre otros. Todo esto con el 
fin de ofrecer a la sociedad resultados tangibles que mejoraran la percep
c i ó n sobre la a c t u a c i ó n de l gob i e rno , d e n t r o de u n a d i n á m i c a de in for 
m a c i ó n y aná l i s i s . 

R a m ó n M u ñ o z c o n o c í a gente en Guanajuato, la puso a trabajar en iso 9000; de 

hecho, lo primero que se hizo en la a d m i n i s t r a c i ó n fue introducir el iso 9000 y 

se i n s t a u r ó el R u c a (Reconocimiento Ú n i c o a la Cal idad) , que cons i s t í a en 
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otorgar 5% de aumento salarial si se contaba con cert i f i cac ión iso 9000 - l o que 

hizo que todos quisieran certificar tantos procesos como fuera posible [casi 

hasta c ó m o contestar el t e l é f o n o ] . Esto s e ñ a l a que nunca se e n t e n d i ó la parti

cularidad de lo p ú b l i c o y que la m o d e r n i z a c i ó n d e b í a darse en la función públi

ca. Más bien, aplicaron lo que c o n o c í a n . C o n la c r e a c i ó n de la Ofic ina para la 

I n n o v a c i ó n Gubernamental , desplazaron al responsable natural de estas tareas: 

la SFP. Por ejemplo, la Red de Cal idad se c r e ó en C F E y el Premio Intragob, en la 

Ofic ina de Premios Nacionales. L a SFP se fue metiendo progresivamente; de 

hecho, fue hasta 2004 cuando ésta e m p e z ó a participar de forma directa en la 

ABG. A l final, la SFP a c a b ó regulando las metas de buen gobierno." 

E l r econoc imien to de la cal idad sustentado en el o to rgamien to de pre
mios se puede conver t i r en u n incent ivo para mejorar la g e s t i ó n p ú b l i c a . L o 
que resulta cuestionable es que de a h í pueda derivarse necesariamente u n 
d e s e m p e ñ o cuali tat ivamente mejor de la a d m i n i s t r a c i ó n p ú b l i c a , sin que 
hayan mediado esfuerzos de c o n c i e n t i z a c i ó n , c a p a c i t a c i ó n y e v a l u a c i ó n 
que inc idan no só lo en las capacidades sino t a m b i é n en los valores; esto 
e s t a r í a exig iendo cambios en la cu l tura po l í t i ca , escenario en el que, sin 
duda, no se t r a b a j ó con la seriedad necesaria. El resultado es que, si b ien se 
registran casos de é x i t o que inc luyeron la he r ramien ta de la calidari total 
para mejorar procesos, d i f í c i l m e n t e se puede conc lu i r que la administra
c i ó n p ú b l i c a opera de manera in tegra l bajo esos p a r á m e t r o s . 3 2 

GOBIERNO DIGITAL 

Para la a d m i n i s t r a c i ó n que e n c a b e z ó Vicente Fox, el gob ie rno d ig i ta l signi
ficaba el desarrol lo de los proyectos de e-gobierno, basados en el uso de las 
t e c n o l o g í a s de la i n f o r m a c i ó n y c o m u n i c a c i ó n ( T I C ) , con la finalidad de 
mejora r los servicios a los ciudadanos u t i l i zando la in t e rne t como una he
r r amien ta eficaz, ági l y segura, desde cualquier lugar, e i n c o r p o r a n d o de 
ese m o d o la p a r t i c i p a c i ó n ciudadana y fomen tando la re forma regulator ia , 
as í c o m o la transparencia y la r e d u c c i ó n de costos en los t r á m i t e s y los ser
vicios. Se d e f i n i ó la vis ión del proyecto en t é r m i n o s de u n gob ie rno que 
t r a b a j a r í a enfocado en el c iudadano, u t i l i zando las TIC para innovar y me

j o r a r los t r á m i t e s y los servicios que se ofrecen al c iudadano con la g a r a n t í a 
de una alta d i spon ib i l idad ; como objetivos secundarios, se p lan tearon los 

3 1 Entrevista a Alfredo Velásquez, director general adjunlo de Procesos, Secretaria de la 
Función Pública, 23 de julio de 2007. 

* http://innova.fox.presidencia.gob.mx/ciudadanos/praclicas/reconocimieiito/2004/in-
dex. php?contenido=544&pagina=l 

http://innova.fox.presidencia.gob.mx/ciudadanos/practicas/


914 M A R Í A DEL CARMEN PARDO FI XLVII-4 

de satisfacer las necesidades sociales en la era de la i n f o r m a c i ó n , favorecer 
u n a nueva y comple ta e-gobernanza, centrada en el c iudadano; asimismo, 
conver t i r el gob ie rno en u n actor compet i t ivo p o r m e d i o de l uso innovador 
de las TIC, r edef in iendo las relaciones c o n la c i u d a d a n í a y el sector pr ivado, 
y t rabajando de manera conjunta para crear el "buen gobierno" . 

E n la p r imavera de 2001, la Of i c ina de la Presidencia para la Innova
c i ó n Gube rnamen ta l i n t r o d u j o la in ic ia t iva de gob ie rno d ig i t a l , la que aca
b a r í a consumiendo mayor a t e n c i ó n den t ro de la ABG. E n el a ñ o 2003 la 
responsabi l idad de la estrategia del gob ie rno d ig i ta l se t r ans f i r i ó a la SFP, 
en part icular , a la U n i d a d de Gob ie rno E l e c t r ó n i c o y P o l í t i c a de Tecnolo
g í a s de I n f o r m a c i ó n (UGEPTI) . E n cua t ro a ñ o s , el g o b i e r n o mex icano pre
p a r ó y puso en marcha la estrategia de e-gobierno, d e f i n i d o c o m o una 
he r r amien ta que p e r m i t i r í a mejorar su cal idad, t ransparencia y eficiencia, 
y proveer los servicios con una gran d i spon ib i l i dad . E l desarrol lo de l po r t a l 
h t t p : / / w w w . g o b . m x / r e s u l t ó u n o de los logros m á s sobresalientes, de tal 
m o d o que se s e ñ a l a b a que, "en el sexenio de Fox, M é x i c o e m p e z ó a ser re
conoc ido a n ivel in te rnac iona l p o r los grandes avances que h u b o en gobier
no d ig i ta l . Inc luso , en la SFP se no ta el cambio. A l i n i c i o del sexenio, h a b í a 
u n a c o m p u t a d o r a p o r cada c inco o seis personas y, al final de la adminis
t r a c i ó n , t odo servidor p ú b l i c o cuyas funciones as í lo r equ i r i e ran t e n í a una 
computadora" . 3 3 

E n palabras de u n func ionar io , se p a r t í a de l r econoc imien to de que, 
" t odav í a en la d é c a d a de los noventa, la m o d e r n i z a c i ó n t e c n o l ó g i c a n o lle
gaba a la sociedad. E n ese sentido, la ABG estuvo m u y b i en encaminada a 
abatir el rezago e i m p o n e r metas que h ic ie ran que las insti tuciones se mo
dernizaran t e c n o l ó g i c a m e n t e " . 3 4 De la propuesta modern izadora se di jo 
que "uno de sus resultados importantes fue el gob ie rno e l e c t r ó n i c o ; en d i 
ferentes momentos de l sexenio, M é x i c o se u b i c ó como u n caso de éx i t o ; en 
particular, se g a n ó el p r e m i o Estocolmo y u n p r e m i o de las Naciones Unidas 
p o r Comprane t y el Portal Ciudadano. Se h i c i e ron proyectos de estandari
z a c i ó n t e c n o l ó g i c a . N a c i ó la C o m i s i ó n Intersecretarial para el Desarrol lo de 
los Gobiernos E l e c t r ó n i c o s , que es una r ed m u y s ó l i d a " . 3 5 

El gob ie rno consideraba que los portales de i n f o r m a c i ó n d e b í a n con
vertirse en servicios de alto impac to (SAI), ya que organizaban la in fo rma
c i ó n sobre las necesidades de l c iudadano de fo rma t e m á t i c a , p r o m o v í a n el 
acceso a otros SAI de diferentes gobiernos y organizaciones privadas, obliga
dos a estar pe rmanen temente disponibles en l í n e a . Los SAI fue ron clasificá-

3 3 Entrevista citada, 26 de julio de 2007. 
3 4 Entrevista citada a Carlos Valdovinos. 
3 5 Entrevista citada a Javier González. 

http://www.gob.mx/
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dos de acuerdo con diferentes perfiles: ciudadanos, c o m p a ñ í a s , servidores 
p ú b l i c o s , e t c é t e r a . Algunos ejemplos de SAI son el po r t a l c iudadano, acceso 
a la i n f o r m a c i ó n p ú b l i c a y transparencia y e-peticiones de la presidencia, 
que se puso en o p e r a c i ó n c o m o una her ramien ta de c o m u n i c a c i ó n interac
tiva para r ec ib i r y responder peticiones, sugerencias y quejas dir igidas al 
presidente. E n mater ia educativa, los ejemplos s e r í a n : © C a m p u s , u n po r t a l 
para e d u c a c i ó n a distancia y c a p a c i t a c i ó n para m á s de 40 000 servidores 
p ú b l i c o s de la a d m i n i s t r a c i ó n p ú b l i c a federal , al que nos refer imos p á g i n a s 
arr iba . Enc ic lomedia , que o r g a n i z ó m á s de 21 000 aulas de medios, progra
mas de desarrol lo de profesores, RedEscolar, Telesecundaria y Edusat, u t i l i 
zado este ú l t i m o para e d u c a c i ó n a distancia de adultos. E n mater ia de 
seguridad social, se puso en marcha el registro de empleados en programas 
de seguridad social. Para los servicios de salud, el registro e l e c t r ó n i c o de 
pacientes, citas m é d i c a s en l í n e a y seguro de salud. Para los negocios, servi
cios de i n t e g r a c i ó n y s imp l i f i cac ión para aper tura r á p i d a de negocios. En 
mater ia de empleo , Chambanet , que es u n por t a l en l í n e a que ofrece opor
tunidades de trabajo en el sector pr ivado; Trabajaen.gob, t a m b i é n u n por
tal en l í n e a que ofrece opor tunidades de trabajo en las dependencias de la 
a d m i n i s t r a c i ó n p ú b l i c a en los tres niveles de gobierno; y Observatorio La
bora l , que se i n t e g r ó como una base de datos para proveer i n f o r m a c i ó n 
relativa a carreras, empleos y derechos laborales. 

E l p rob lema de esta estrategia es que fue en tendida como u n fin en sí 
misma y no c o m o u n mecanismo que facil i tara y volviera accesible y transpa
rente la tarea de gobierno. Sin embargo, hay que reconocer que se d io gran 
i m p u l s o al gob ie rno dig i ta l , en el que se registraron avances, p o r e jemplo, 
en el á r e a de adquisiciones y obra p ú b l i c a , y se a c e p t ó que d i cho gob ie rno 
p e r m e ó las otras estrategias y po l í t i cas de la a d m i n i s t r a c i ó n p ú b l i c a . 3 6 L a 
c u e s t i ó n es que t iene que pensarse en u n ins t rumento que sirva para plan
tear y alcanzar metas m á s amplias que la sola p r e s t a c i ó n de servicios; sus al
cances deben vincularse incluso con proyectos integrales de re forma de la 
a d m i n i s t r a c i ó n p ú b l i c a y con la pos ib i l idad de invo lucra r a la sociedad. 

A l finalizar la a d m i n i s t r a c i ó n 2000-2006, los resultados presentados 
para este eje fue ron los siguientes. De l Sistema Nac iona l e -Méx ico , que per
m i t i r í a que todos los mun ic ip ios de l pa í s y las delegaciones de l Dis t r i to Fe
dera l tuvieran acceso a in t e rne t mediante m á s de 7 500 centros comuni ta r ios 
digitales (CCD), que apoyaban al sistema educativo, sobresale que 80% de 
é s t o s se encont raban ubicados en escuelas pr imarias , secundarias, prepara
torias, bibliotecas y centros INEA-CONEVYT. E l Portal Ciudadano r e u n í a de 
manera estandarizada toda la i n f o r m a c i ó n de las dependencias y organis-

3 6 Entrevista citada, 26 de julio de 2007. 
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mos de la a d m i n i s t r a c i ó n p ú b l i c a federal relacionada c o n la transparencia 
y la r e n d i c i ó n de cuentas. C o n este por t a l se planteaba agilizar y hacer m á s 
efectivas las tareas de b ú s q u e d a y acceso a la i n f o r m a c i ó n gubernamenta l . 

GOBIERNO CON MEJORA REGULATORIA 

E l g o b i e r n o de V icen t e Fox p l a n t e ó en diversos acuerdos y programas el 
c o m p r o m i s o de p r o m o v e r la me jo ra r egu l a to r i a para aba t i r los í n d i c e s 
de c o r r u p c i ó n , i ncen t iva r la t ransparencia de la g e s t i ó n p ú b l i c a guberna
m e n t a l , genera r u n a d i sc ip l ina de b u e n g o b i e r n o c o m p r o m e t i d a c o n la 
sociedad, elevar la p r o d u c t i v i d a d de todas las ins t i tuc iones d e l g o b i e r n o 
federa l y servir m e j o r a la sociedad y sus empresas. La l í n e a de a c c i ó n de 
g o b i e r n o c o n me jo ra r egu l a to r i a i n c o r p o r ó el c o m p r o m i s o de todas las 
dependencias , a s í c o m o de las empresas y ent idades paraestatales, para 
la i m p l a n t a c i ó n de u n p r o g r a m a o r i e n t a d o a s impl i f i ca r y m o d e r n i z a r sus 
procesos i n t e rnos c o n e l obje to de que los t r á m i t e s que se rea l izaran en 
todas las ventani l las y los servicios que se pres taran en todos los pun tos 
de a t e n c i ó n a la c i u d a d a n í a y a las empresas resul ta ran m á s o p o r t u n o s y 
eficientes. 

E l gob ie rno c o n mejora regula tor ia buscaba e l im ina r la no rma t iv idad 
excesiva, a d e m á s de l iberar e n e r g í a ins t i tuc iona l para destinar mayor t i em
po y recursos a la a t e n c i ó n de los ciudadanos y las empresas. A l mi smo 
t i empo , se p r e t e n d í a p romove r la m o v i l i d a d y flexibilidad de la toma de 
decisiones de los servidores p ú b l i c o s , quienes p o r muchos a ñ o s exper imen
ta ron u n a arraigada cu l tu ra de c e n t r a l i z a c i ó n al respecto, bajo u n esquema 
sobrerregulado y fuer temente coerci t ivo que p r o p i c i ó su a v e r s i ó n a dec id i r 
p o r t emor a ser sancionados, en especial en mater ia presupuestal o de ma
nejo de recursos financieros. 

A t ravés de las tareas de la C o m i s i ó n Federal de Mejo ra Regulatoria 
(Cofemer) y la SFP, se e m p r e n d i e r o n proyectos para mejora r los t r á m i t e s 
c o n mayor impac to en las actividades productivas y en los ciudadanos. Se 
iden t i f i ca ron 240 t r á m i t e s que t e n í a n ese pe r f i l , de acuerdo c o n c inco cr i 
terios: a) frecuencia con la que el servicio fue t rami tado , b) n ú m e r o de 
usuarios que real izaron el t r á m i t e , c) recurrencia de usuarios, d ) ingresos 
generados y e) n ú m e r o de quejas o denuncias po r c o r r u p c i ó n . Las l í n e a s 
de a c c i ó n propuestas para este eje fueron : asegurar la o p o r t u n a d i f u s i ó n de 
la n o r m a t i v i d a d que rige la o p e r a c i ó n de la a d m i n i s t r a c i ó n p ú b l i c a federal 
en su con jun to a t ravés de la Normateca , po r t a l d i s e ñ a d o para ese p r o p ó s i 
to e spec í f i co ; impulsar mecanismos que evitaran el aumen to de disposicio
nes; establecer grupos de trabajo permanentes conformados p o r usuarios y 
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emisores de normas; fortalecer la s i m p l i f i c a c i ó n regula tor ia y s impl i f icar los 
requer imien tos de i n f o r m a c i ó n in te r ins t i tuc iona l . 

E l objetivo final de la estrategia de mejora regulatoria tuvo u n a v o c a c i ó n ciu

dadana, es decir, lograr que la c i u d a d a n í a y los servidores p ú b l i c o s h ic ieran 

trámites m á s sencillos, ág i les y de menor costo. Aunque a ú n es prematuro, u n 

aspecto negativo de la mejora regulatoria fue que sus l íneas es tratégicas no es

taban focalizadas o centralizadas en una sola ins t i tuc ión . E n ese sentido, la me

j o r a regulatoria se tuvo que abordar en dos dimensiones: la interna del gobierno 

federal (SFP) y aquella con impacto en la actividad e c o n ó m i c a y el desarrollo 

(Secretar ía de E c o n o m í a a través de la Cofemer) . Eso r e p r e s e n t ó un problema 

estructural porque la a d m i n i s t r a c i ó n p ú b l i c a es una, no se puede separar en "la 

de dentro" y "la de fuera". Sin embargo, la reforma regulatoria se m a n e j ó hacia 

adentro con un í m p e t u y con otro, hacia afuera. [Unificar la po l í t i ca de desre

g u l a c i ó n sigue siendo u n reto importante hasta el d ía de hoy . ] 3 7 

Para logra r u n marco regula tor io adecuado a las necesidades de los 
emisores y usuarios, y para i m p e d i r el c rec imien to desmedido de nuevas 
regulaciones, se crearon los c o m i t é s de mejora regula tor ia i n t e rna (Come-
r i ) , que p r o m o v e r í a n u n d e s e m p e ñ o en la mater ia in te l igente , sin sobrecar
ga de requisitos den t ro de las inst i tuciones, ágil y sencil lo en su i n t e r p r e t a c i ó n 
y o b s e r v a c i ó n p o r parte de los usuarios. Estos c o m i t é s s e r í a n p romovidos 
p o r los secretarios de Estado, quienes i n t e g r a r í a n a su personal con la m á x i 
m a au tor idad adminis t rat iva para que a su vez convocaran a los emisores y 
usuarios in ternos para que, apoyados p o r las á r e a s j u r í d i c a s y de contralo-
r ía , evaluaran y d ic taminaran las disposiciones que se p r e t e n d í a n emit i r . 
Estas disposiciones d e b í a n asegurar la p r o m o c i ó n de mejoras regulatorias 
internas que fomenta ran la d i n á m i c a y la flexibilidad en la toma de decisio
nes, y que se o r ien ta ran hacia tareas sustantivas desde una perspectiva de 
servicio, eficiencia y con t ro l . 

Los resultados al final de l sexenio mostraban que, con el A c u e r d o de 
M o r a t o r i a Regulator ia - e x p e d i d o p o r el presidente el 12 de mayo de 2004 
y renovado el 28 de febrero de 2005, con vigencia hasta el t é r m i n o de la 
a d m i n i s t r a c i ó n - , la C o m i s i ó n Federal de Mejo ra Regulator ia r ev i r t i ó la ten
dencia alcista de anteproyectos con costos para los particulares. C o n el lo se 
b u s c ó favorecer la compe t i t iv idad del pa í s en comerc io exterior , salud, 
t ransporte , trabajo y p r e v i s i ó n social, m i g r a c i ó n y seguridad social. Med ian -

5 7 Esta división implica otra gran debilidad: la desregulación a particulares se da en un 
segmento muy reducido, lo que cancela la posibilidad de impactar en las cuestiones de orden 
fiscal y de recaudación. Entrevista citada a Carlos Valdovinos. 
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te el Sistema de A p e r t u r a R á p i d a de Empresas (SARE), se p r o c u r ó que los 
empresarios mexicanos aumentaran t a m b i é n su compet i t iv idad . 

A pesar de estos resultados, es interesante saber que entre los funcio
narios p ú b l i c o s sigue exis t iendo una o p i n i ó n generalizada de que hay so-
b r e r r e g u l a c i ó n en la act ividad adminis t ra t iva . 3 8 A l respecto, h a b r í a que 
indagar hasta q u é grado esto se debe a la c o n t r a d i c c i ó n existente ent re 
ciertas l í n e a s e s t r a t ég icas de la ABG, como la d e s r e g u l a c i ó n y la ce r t i f i cac ión 
iso9000. "Aunque los sistemas iso9000 e s t á n d i s e ñ a d o s para estandarizar 
procesos y cons t ru i r esquemas de mejora cont inua , su i n t r o d u c c i ó n en 
á r e a s gubernamentales (sobre todo en aquellas que no ofrecen servicios 
directos en ventani l la al p ú b l i c o , y cuyos procesos y productos n o pueden 
estandarizarse f á c i l m e n t e ) en real idad genera s o b r e r r e g u l a c i ó n in te rna . Es 
decir, el efecto con t ra r io al que la l í n e a e s t r a t é g i c a de mejora regula tor ia 
buscaba alcanzar." 3 9 

GOBIERNO QUE CUESTE MENOS 

Para el presidente Vicente Fox, u n gobierno que costara menos cons is t ía en 
reducir el gasto b u r o c r á t i c o que no agregaba valor al ciudadano y en aumen
tar el gasto de inve r s ión en infraestructura y programas sociales de alto bene
ficio para la p o b l a c i ó n ; y alcanzar estos dos objet ivos en u n m a r c o de 
estabilidad m a c r o e c o n ó m i c a y equ i l ib r io financiero. N o obstante, esta estra
tegia fue d e s d i b u j á n d o s e paulat inamente al quedar incorporada t á c i t a m e n t e 
entre las d e m á s . De la serie de medidas en materia de d e s i n c o r p o r a c i ó n , ra
cional idad y austeridad presupuestaria puestas en marcha sobresalieron: no 
otorgar incrementos salariales a los funcionarios p ú b l i c o s de mandos medios 
y superiores; e l imina r las s e c r e t a r í a s particulares en las unidades, coordina
ciones y direcciones generales; ajustar la estructura de las dependencias a 
tres s u b s e c r e t a r í a s , salvo en los casos en que se jus t i f icaran otras m á s ; man
tener una r e l a c i ó n de tres directores generales adjuntos p o r u n i d a d , coor
d i n a c i ó n y d i r e c c i ó n general; fijar cuotas h o m o g é n e a s para uso de t e l e f o n í a 
celular, v iá t icos , pasajes y gastos de a l i m e n t a c i ó n , que fueran estrictamente 
necesarios para el d e s e m p e ñ o de las funciones de los servidores p ú b l i c o s ; 
racionalizar las erogaciones po r concepto de gastos de o r d e n social, congre
sos, convenciones, exposiciones, seminarios, e s p e c t á c u l o s culturales, s impo-

3 8 Héctor Campero y Aníbal Uribe, "La reforma administrativa en México: aspectos cul
turales y de gestión", ponencia presentada en el I X Congreso Internacional del CLAD sobre la 
reforma del Estado y de la administración pública, Madrid, 2-5 de noviembre de 2004, p.7. 

3 9 Mauricio Dussauge, "Paradojas...", p. 33. 
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sios o c u a l q u i e r o t r o t i p o de f o r o o acto; r ac iona l i za r la c o n t r a t a c i ó n de 
estudios y asesor í a s ; reduci r 15% los gastos de a d m i n i s t r a c i ó n en las oficia
lías mayores y equivalentes, en las oficinas de c o m u n i c a c i ó n social y enlace, 
representaciones en el extranjero y similares, delegaciones y representacio
nes estatales, y en las asesor ías y oficinas de apoyo; establecer programas 
para fomentar el aho r ro p o r concepto de e n e r g í a e léc t r i ca , combustibles, 
t e l é f o n o s , agua potable, materiales de i m p r e s i ó n y fotocopiado, así como 
otros conceptos de gasto corr iente; y no efectuar adquisiciones o nuevos 
arrendamientos de bienes inmuebles para oficinas p ú b l i c a s , salvo en los ca
sos estrictamente indispensables para el c u m p l i m i e n t o de objetivos. De 2001 
al p r i m e r semestre de 2006, s e g ú n datos oficiales, se a l c a n z ó u n ahor ro total 
de 46 130.6 mi l lones de pesos, de los cuales 20 792 mi l lones corresponden a 
aho r ro presupuestario, 15 156.9 mi l lones de pesos a ajustes al gasto y 984.8 
son resultado de e c o n o m í a s en c o m u n i c a c i ó n social. Duran te los seis a ñ o s 
de gob ie rno d i s m i n u y ó el n ú m e r o de funcionarios p ú b l i c o s . De 2001 a 2006, 
u n total de 95 347 servidores p ú b l i c o s concluyeron voluntar iamente su rela
c i ó n labora l . 4 0 

CONCLUSIONES 

La propuesta modern izadora del gob ie rno de Vicente Fox se b a s ó en la 
A g e n d a de B u e n Gob ie rno y se m a t e r i a l i z ó en una serie de programas que 
no tuv ie ron u n a correcta i n t e r r e l a c i ó n . 4 1 De hecho, la ABG fue planteada en 
nov iembre de 2002, pero sus estrategias empezaron a desarrollarse hasta 
2004, i n t e n t á n d o s e en los ú l t i m o s a ñ o s conc lu i r tareas, ante la i n m i n e n c i a 
de l fin de l sexenio, sin haberse logrado consol idar una propuesta coheren
te. "Fue una estrategia conocida, pero no art iculada. Todas las iniciativas de 
la Agenda , p o r estar desarticuladas, tuv ie ron bajo impac to , incluso la m á s 
exitosa." 4 2 Para in tegrar la se trasladaron al contexto mexicano propuestas 

4 0 Presidencia de la República, Sexto informe de gobierno, 2006. 
4 1 La Agenda de Buen Gobierno fue descoordinada. L a visión empresarial dominó las seis 

estrategias que la componen, en el sentido de que se fabricaron herramientas para cada una y 
se obtuvieron éxitos pero fragmentados (Ley del Servicio Profesional de Carrera, gobierno 
electrónico, Compranet, Tramitanet, Cartas compromiso al ciudadano). Todos ellos fueron 
resultado de esfuerzos de burbujas/equipos de trabajo aislados que no se tocaron, lo que im
pidió un alcance mayor y de un impacto estructural verdadero. Esa descoordinación y frag
mentación fueron características importantes. L a visión empresarial parecía olvidar un 
aspecto fundamental de la administración pública, que es cómo se conecta con objetivos polí
ticos de más largo plazo. Hubo muchas inconsistencias en ese sentido. Entrevista citada a Ja
vier González. 

4 2 Entrevista citada a Alfredo Velásquez. 
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hechas por organismos internacionales, como la OCDE O el Banco M u n d i a l , 
sin haberlas somet ido a una r e f l e x i ó n suficiente sobre su per t inencia , u t i l i 
dad y costos. 4 3 De a h í que no pueda reconocerse c o m o u n p rog rama de 
re forma administrat iva que buscara mejorar los rendimientos de la g e s t i ó n 
y de los funcionarios p ú b l i c o s y, menos a ú n , que su d e s e m p e ñ o tuviera u n 
impac to positivo en la c i u d a d a n í a . L o que se hizo fue poner en marcha p r á c 
ticas del sector privado, bajo criterios que no se v incu la ron con los postula
dos de la nueva g e s t i ó n p ú b l i c a , m á s que de manera in tu i t iva y conservando 
formas de d e s e m p e ñ o de la l lamada a d m i n i s t r a c i ó n t radic ional . "No era una 
reforma administrativa, en real idad eran u n con jun to de acciones que pre
t e n d í a n llevar experiencias de la a d m i n i s t r a c i ó n privada al sector p ú b l i c o , 
pero , al estar desarticuladas y ser de bajo impacto , i m p i d i e r o n que se reali
zara una re forma administrativa como tal. La i n n o v a c i ó n gubernamenta l 
nunca se p l a n t e ó como reforma o m o d e r n i z a c i ó n administrat iva. N i siquiera 
se s ab í a que d e b í a hablarse de m o d e r n i z a c i ó n o reforma administrat iva." 4 4 

A l estar const ruida la propuesta c o n u n claro sesgo empresarial , se es
tablecieron cri ter ios de efectividad y competencia como valores centrales. 
El énfas is en la o b t e n c i ó n de resultados cuantitativos s u b o r d i n ó la obten
c i ó n de resultados cualitativos que r edundaran en beneficios claros para la 
sociedad. A pesar de pugnar p o r una mayor p a r t i c i p a c i ó n de la c i u d a d a n í a , 
se p e r c i b i ó a és ta como u n con jun to de "clientes" a los que nunca se les 
c o n s u l t ó para conocer sus preferencias o sobre los beneficios que p o d r í a n 
derivar de las distintas propuestas. La ABG estuvo volcada sobre sí misma y, 
m á s que a tender las demandas de la p rop i a a d m i n i s t r a c i ó n y sobre todo de 
la sociedad, impuso decisiones con cri ter ios fundamenta lmente eficientis-
tas, sin considerar, como se m e n c i o n ó , sus impactos; de a h í que se af i rme 
que no sal ió de los gabinetes en los que se d i s e ñ ó . E l é x i t o fundamenta l de 

1 3 El enfoque de la ABG lo tomamos de las prácticas internacionales, en donde países 
como Estados Unidos u otros más caracterizados por las modernas herramientas de la gestión 
pública tenían un plan que enmarcaba la "Agenda de libro blanco", en donde se establecían 
los principios que basaban todo su proyecto de transformación institucional. Nosotros traba
jamos para determinar la ABG porque era importante que fuera presidencial, ya que implicaba 
un compromiso al más alto nivel; "agenda", porque había tiempos y objetivos planteados año 
con año hasta llegar al cierre en 2006; y "de buen gobierno", porque se enmarcaban las seis 
estrategias o las seis líneas de acción que en la revisión internacional que hicimos con la OCDE, 
Naciones Unidas y los países más avanzados, resultaron ser los temas que se están manejando: 
la parte de profesionalizar a los servidores públicos, cómo mejorar la preparación, el ambien
te de trabajo y, en general, al cuerpo de servidores públicos que tienen una obligación que 
cumplir con el país v con los ciudadanos ésa fue la parte de gobierno profesional en la que el 
proyecto principal era la nnplementadón del SPC Entrevista a luán Carlos Murillo encargado 
de la Oficina de la Presidencia para la Innovación Gubernamental, 14 de agosto de 2007. 

1 1 Entrevista citada a Alfredo Velásquez. 
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la ABG fue gerencial, no social. La gente que i n t e g r ó redes de cal idad estuvo 
m u y comprome t ida , c o n s t i t u y ó u n gran equ ipo , pe ro en l o social no se tuvo 
u n benef ic io de l iso 9000, po r e jemplo. Tampoco los premios en el i n t e r i o r 
de l gob ie rno representaron necesariamente mejores condiciones de vida 
para la gente . 4 5 

Adic iona lmen te , esta agenda i n c o r p o r ó en el m i smo nivel de e j e c u c i ó n 
programas acotados y espec í f i cos , como e l de cal idad total , y p r o p ó s i t o s que 
al teran los equi l ibr ios po l í t i co s , como puede ser el Servicio Profesional de 
Carrera. Es evidente t a m b i é n que, a cont rape lo de las nuevas tendencias, la 
propuesta modern izadora tuvo marcados tintes centralistas, como si la ad
m i n i s t r a c i ó n p ú b l i c a fuera equivalente a la a d m i n i s t r a c i ó n federal. Se p r i v i 
l e g i ó el supuesto de que lo que i m p o r t a b a eran los resultados, no los 
discursos n i los insumos. Sin embargo, estos resultados n o se va loraron a la 
luz de beneficios tangibles para la c i u d a d a n í a , sino de aprobar y hasta ga
nar p remios y dist inciones que la p r o p i a a d m i n i s t r a c i ó n se otorgaba. La 
ABG r e c o n o c i ó só lo de manera fo rma l que resultaba necesario negociar las 
metas c o n los niveles m á s altos de la a d m i n i s t r a c i ó n , aunque a ñ a d i ó que los 
funcionar ios (suponemos que de los niveles in te rmedios y bajos) eran cru
ciales para el é x i t o de la m o d e r n i z a c i ó n , si b i en és tos nunca fue ron consul
tados. L a agenda no i n c o r p o r ó n i n g u n a c o n s i d e r a c i ó n acerca de c ó m o 
impulsa r la r e fo rma en u n m e d i o j e r á r q u i c o , n i u n anál is is de l compor ta
m i e n t o de la burocracia p ú b l i c a . 4 6 

Los alcances de la ABG se m i d i e r o n p o r el n ú m e r o de acciones empren
didas en cada dependencia , en concordancia con la eficiencia que destacan 
las propuestas englobadas en la NGP, pero sin tomar en cuenta su p r o p ó s i t o 
esencial; esto es, la "sa t is facción del cliente", qu ien , s e g ú n los postulados de 
la misma NGP, debe tener e l poder para demandar que sus expectativas se 
c u m p l a n . 4 7 Sus estrategias tuv ie ron u n desarrol lo desigual, i nc luyendo al
gunos p r o p ó s i t o s de largo al iento, incluso, recuperados de propuestas mo-
dernizadoras anteriores, como la idea de contar con u n gob ie rno profesional , 

j u n t o c o n p rogramas m o n t a d o s en t é c n i c a s empresariales , c o m o e l de 

45 Idem. 
4 6 Los funcionarios públicos no hicieron suyos los valores de mejora de manera generali

zada. E n algunas áreas se adoptaron con mayor entusiasmo que en otras, lo que dependía en 
gran medida de quién estaba como titular y qué equipo de apoyo tenía. Se le imprimió una di
námica de búsqueda de experiencias exitosas para tener reconocimiento y participar en los 
diferentes actos de innovación y calidad. Quizá ésta hubiera sido la oportunidad para establecer 
un programa de cobertura en todo el conjunto de la administración pública; hubo áreas en las 
que no se avanzó por diferentes razones y que siguen manteniendo los rezagos y vicios anterio
res. En cambio, hubo otras que hicieron cambios radicales. Entrevista ajuan Carlos Murillo. 

4 7 Más sobre el tema, en Victor Ayeni, Empowering the Customer. The Citizen in Public Sector 
Reform, Londres, Commonwealth Secretariat, 2000. 
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ca l idad to ta l , cuyos resultados t e n d r í a n que evaluarse en el co r to y media
n o plazos. 

N o obstante que c o n t ó con el apoyo del t i tu la r de l Ejecutivo y de ser 
p r o m o v i d a p o r u n func ionar io m u y cercano a é s t e , la propuesta m o d e r n i -
zadora no l o g r ó penetrar de manera p r o p o r c i o n a l a d i cho apoyo p o l í t i c o . 
" U n aspecto fundamenta l y m a l aprovechado fue el g ran i n t e r é s que de
m o s t r ó el t i tu la r de l Ejecutivo en el tema. Son pocos los [presidentes] que 
h a n manifes tado i n t e r é s pa r t i cu l a r o que subrayan d e n t r o sus actividades 
las cuest iones de ca l i dad o m o d e r n i z a c i ó n . [Esto se demues t r a c o n la 
existencia de ] u n a of ic ina p res idenc ia l e s p e c í f i c a [ . . . ] E l pres idente c r e ó 
la O f i c i n a de I n n o v a c i ó n en la Presidencia para da r le u n a g r a n relevancia 
al t ema ." 4 8 

A pesar de dificultades y o b s t á c u l o s , se sentaron ciertas bases para i r 
g radualmente cambiando aunque sea de manera fragmentada; una nueva 
f o r m a de asumir la responsabil idad y el d e s e m p e ñ o de las tareas p ú b l i c a s , 
sin que se pueda decir t o d a v í a que estamos en presencia de u n cambio de 
cu l tu ra organizac iona l . 4 9 Se r econoc ie ron cambios en r e l a c i ó n c o n algunas 
de las medidas de i n n o v a c i ó n , como el hecho de que se c u i d ó el presupues
to y h u b o r e d u c c i ó n de personal; la l i m i t a c i ó n de ciertos espacios e l i m i n ó 
la d i s p e r s i ó n de l personal y la r e o r g a n i z a c i ó n espacial de los funcionarios 
f o m e n t ó la c o m u n i c a c i ó n , la que e m p e z ó a realizarse vía e l e c t r ó n i c a , med i 
da que se a p l i c ó tanto para la c ú s p i d e c o m o para la base de la p i r á m i d e 
administrat iva. Se m o d e r n i z a r o n las telecomunicaciones, al pasar de los sis
temas a n a l ó g i c o s a los digitales, lo que s igni f icó u n ahor ro de m á s de 50% 
en este r u b r o . La cu l tu ra de cal idad e m p e z ó a interiorizarse de manera 
gradual y lenta, t ransi tando de entenderse c o m o o b l i g a c i ó n a asumirse p o r 
convenc imien to . U n p u n t o a favor de la i n n o v a c i ó n gubernamenta l es que, 
en gran medida , los servidores p ú b l i c o s hayan estado de acuerdo en que 
sus p r inc ip ios or ientadores resul taron pert inentes . A d e m á s , la m a y o r í a de 
ellos cons ideraron que el proceso de i n n o v a c i ó n p r o p i c i ó cambios favora-

1 8 Entrevista citada a Alfredo Velásquez. 
4 9 En el sexenio pasado se dio un cambio cultural en quienes estuvieron directamente 

implicados en la ABG, no así en el resto de la burocracia. Este cambio no se consideró explíci
tamente como una estrategia de la ABO; siempre se ha soslayado como tal. Mediante los videos 
denominados Cineminutos, se intentó modificar percepciones entre la sociedad. Entrevista 
citada a Alfredo Velásquez. Una opinión en el mismo sentido apunta que, "a pesar de las cam
pañas que se hicieron para inducir un cambio cultural, aún faltan muchos años para que éste 
se dé; es un cambio generacional [tanto entre la ciudadanía como entre los funcionarios]. L a 
gente que trabaja en la SFP piensa que se sigue haciendo lo mismo y que se tienen los mismos 
vicios, a pesar de que hay ciertos aspectos en los que sí confían, como el SPC, sí creen que se es 
más transparente que antes. Un cambio cultural radical, no lo hay". Entrevista citada, 26 de 
julio de 2007. 
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bles en su dependencia . Este gradual y l en to desplazamiento valorat ivo per
mi t e , s e g ú n el estudio ci tado, pe rc ib i r algunos atisbos de cambio en la 
cu l tu ra organizac ional . 5 0 

U n a ú l t i m a r a z ó n que expl ica los resultados obtenidos e s t á relaciona
da c o n el t i e m p o c o n que se c o n t ó para p o n e r en marcha u n p l a n de re
f o r m a tan a m p l i o , l o que t a m b i é n expl ica la desigual f o r m a en la que se 
l o g r a r o n desdoblar cada u n a de las estrategias. 5 1 H a b r á que esperar, para 
hacer una e v a l u a c i ó n in tegra l , que sus diversas propuestas m a d u r e n . Para 
e l lo , es necesario, p r i m e r o , que sobrevivan al cambio de gob ie rno ; segun
do, va lorar su c o n t r i b u c i ó n n o só lo al cambio de estructuras, p r o c e d i m i e n 
tos y rut inas , sino t a m b i é n al de la cu l tu ra organizacional . De hecho , ya 
hay autores que sostienen que incluso u n a de las m á s controver t idas refor
mas foxistas, c o m o la de l Servicio Profesional de Carrera, refleja u n cam
b i o sustancial en la a d m i n i s t r a c i ó n y se c o n v e r t i r á en u n o de los legados 
m á s impor tan tes de l gob i e rno de l presidente Vicen te F o x . 5 2 E l debate, sin 
embargo , e s t á abier to; surgen interrogantes para las que a ú n no hay res
puestas. Q u é tan to la Ley de l Servicio Profesional de Carrera pe ro , sobre 
t odo , el sistema que de ella d e r i v ó estuvo d i s e ñ a d o bajo una l ó g i c a racio
na l (weberiana) c o n la que se buscaba u n a a d m i n i s t r a c i ó n efectivamente 
m á s profes ional , y q u é tan to estuvo pensado c o n u n a l ó g i c a p o l í t i c a , que 
p e r m i t i e r a la pe rmanenc ia de funcionar ios leales al pa r t i do en el poder . 5 3 

5 0 Héctor Campero y Aníbal Uribe, art. cit., p. 8. 
5 1 La principal debilidad de la Agenda fue el tiempo; varias estrategias no alcanzaron a 

madurar y ahora no estoy tan segura de que este gobierno tenga la misma visión o le vaya a dar 
la misma prioridad a este tipo de acciones. E l riesgo es que las acciones de la Agenda se vayan 
debilitando. Entrevista citada, 26 de julio de 2007. 

52 Cf. Guillermo Cejudo, "Los motores del cambio de la administración mexicana: los lí
mites de la nueva gerencia pública", ponencia presentada en la Conferencia Internacional "La 
gerencia pública en América del Norte", ciudad de México, 27 y 28 de octubre de 2005. 

5 3 En la entrevista hecha a Eduardo Romero, el secretario manifestó su preocupación 
sobre la necesidad de que el SPC logre desarrollarse y madurar; en el área de modernización 
de procesos los avances fueron más lentos; al SPC le falta mucho para enraizarse. En la actuali
dad, el SPC no tiene claramente el compromiso público del régimen que anteriormente tenía. 
Es probable que algunos, dentro del partido en el gobierno, piensen que el de Fox no avanzó 
lo suficiente porque dejó demasiada gente proveniente de otros partidos. Yo no estoy tan se
guro de eso, no tengo claro que haya habido tal cantidad de "saboteadores" -vamos a llamar
los así- dentro del gobierno. Yo tengo más bien la impresión de que la burocracia tuvo un 
comportamiento bastante institucional, en términos generales, con el gobierno del presidente 
Fox, más allá del partido político al que cada quien pueda pertenecer, y que ya le ha llegado a 
la administración pública federal el tiempo del SPC. Esto significa una pérdida de poder de la 
alta burocracia sobre la burocracia profesional, no tengo duda; pero esa pérdida de poder -de
jar de decidir a quién contrato, cuánto le pago v cuándo lo corro- de la alta burocracia es una 
esencia de los gobiernos democráticos. Sólo la burocracia política puede comprometerse con 
un partido político. 
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L o que aparece c o n cier ta c la r idad es que el sistema de carrera propues to 
no ha servido a ú n para t ransformar la r e l a c i ó n ent re la a d m i n i s t r a c i ó n y 
los ciudadanos, n i ha c o n t r i b u i d o , p o r tanto , a su d e m o c r a t i z a c i ó n . De 
manera paralela a la a p r o b a c i ó n de la ley, e inc luso duran te los tres a ñ o s 
anteriores, h u b i e r a hecho falta e m p r e n d e r u n a intensa c a m p a ñ a de con-
c i e n t i z a c i ó n , a fin de que no só lo la c i u d a d a n í a pud ie ra aqui la tar los bene
ficios de una f u n c i ó n p ú b l i c a m á s profes ional , sino t a m b i é n los propios 
func ionar ios p ú b l i c o s . 

Finalmente , la ABG d e j ó u n gran pendiente que t e n d r á que ser a tendido 
si la nueva a d m i n i s t r a c i ó n decide con t inuar con dichas estrategias, aunque 
cabe menc iona r que algunas, c o m o el gob ie rno d ig i t a l o la transparencia, 
m u y d i f í c i l m e n t e p o d r í a n ser revertidas. La m o d e r n i z a c i ó n adminis t ra t iva 
d e b e r á f o r m a r parte t a m b i é n de los planes en los gobiernos estatales y en 
los mun ic ip ios ; p o r e jemplo , p r o m o v e r u n d i s e ñ o adecuado de servicio 
profesional de carrera y de leyes de transparencia. Esto e x i g i r á una mejor 
c o o r d i n a c i ó n entre los diferentes niveles de gob ie rno , y entre las di feren
tes á r e a s , para evitar dupl icidades, u n esfuerzo con jun to p o r mejorar de 
manera in tegra l la g e s t i ó n p ú b l i c a y su r e l a c i ó n con la sociedad. 
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